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Voorwoord 
In mijn werkomgeving bij de Rabobank vinden doorlopend organisatieveranderingen plaats. Ze 
worden steeds in een sneller tempo doorgevoerd. Als leidinggevende kom ik daardoor ook soms voor 
menselijke dillema’s te staan. Enerzijds wil ik graag het team enthousiasmeren over vernieuwingen 
en verbeteringen in onze klantbediening en processen, anderzijds realiseer ik me maar al te goed wat 
voor impact sommige veranderingen meebrengen op de bevlogenheid van de medewerkers. De 
wijze hoe ik daar als leidinggevende het beste mee om kan gaan heeft mij er toe geleid dit onderzoek 
te doen. Wat kan ik als leidinggevende het beste doen en welke stijl kan ik daarbij het beste inzetten 
om mijn medewerkers enthousiast in beweging te krijgen, rekening houdend met alle mogelijke 
aspecten die tijdens zo’n verandering om de hoek komen kijken? Naast dat het een wetenschappelijk 
afstudeeronderzoek betreft heeft dit onderzoek mij op die manier ook in de praktijk als 
leidinggevende verrijkt met nieuwe inzichten over hoe om te gaan met het menselijke aspect binnen 
organisatieveranderingen.  
 
De scriptie vormt de afsluiting van mijn drie jarig durende studietraject Managementwetenschappen, 
Implementation and Changemanagement aan de Open Universiteit. Het ging niet zonder slag of 
stoot. In het begin had het een relatief vrijblijvend en oriënterend karakter maar gaande weg werd 
het tempo en het niveau opgevoerd.  
 
Ik wil mijn begeleider Albert Kampermann van de Open Universiteit hierbij hartelijk bedanken voor 
de intensieve begeleiding tijdens mijn onderzoek. Hij wist mij tijdens de gehele periode steeds uit te 
dagen het beste in mijzelf naar boven te halen. Het was fijn om met je samen te werken en ik ben blij 
dat je jouw feedback steeds weer afstemde op de snelheid waarin ik probeerde mijn scriptie af te 
ronden. 
 
Mijn werkgever Rabobank en in het bijzonder (oud-)leidinggevende Marjolein Lurvink, Arnold 
Nonnekes, Marcel Splinter en Peter Kamsteeg bedank ik voor de kans die zij mij geboden hebben om 
deze opleiding te mogen volgen. Collega Paul Heijboer heeft mij bij het afstuderen geholpen bij de 
afbakening van het onderwerp maar fungeerde ook regelmatig als uitlaatklep als het soms even 
tegenzat. Jolanda van Andel heeft aanvullend  een kritische blik op de taal- en schrijfwijze geworpen.  
  
Mijn partner Marco van Oort heeft me geholpen het overzicht te behouden en soms even wat rust te 
nemen in het soms lastige proces. Daardoor kon ik relativeren en vond ik weer positiviteit terug als 
het even tegen zat.  
 
Kirsten van Harten 
24 mei 2017 
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Samenvatting 
Veranderingen binnen organisaties volgen zich steeds sneller op en dit vraagt flexibiliteit aan de kant 
van managers en medewerkers. Om een verandertraject echt te laten slagen is daarbij ook een 
gedragsverandering noodzakelijk. Medewerkers gaan tijdens een organisatieverandering door een 
proces, waarbij zij voor henzelf betekenis geven aan de geplande verandering. Het is per 
medewerker verschillend hoe zij omgaan met de geplande verandering. 
  
Als medewerkers moeite hebben om zich aan te passen aan de nieuwe omgeving wordt vaak gezegd 
dat er sprake is van weerstand. Weerstand is meestal een emotionele reactie op het proces en de 
angst om een vertrouwde situatie te verliezen. Angst voor het onbekende en toenemende 
onzekerheid over eigen competenties en individuele toekomst binnen de organisatie. Weerstand 
tegen verandering wordt vaak ook opgeroepen door baanonzekerheid. Dit is de angst die een 
medewerker heeft om zijn of haar baan te verliezen of over het verlies van bepaalde aspecten van 
die baan. Die baanonzekerheid kan er voor zorgen dat medewerkers minder veranderbereidheid 
tonen en zich gaan verzetten tegen de verandering. Dit omdat zij verwachten dat hun rol binnen de 
organisatie zal veranderen dan wel verdwijnen dankzij die organisatieverandering. Vanuit een 
positiever perspectief wordt weerstand echter gezien als veranderbereidheid. Hiermee wordt 
bedoeld een positieve gedragsintentie ten aanzien van een organisatieverandering. 
Veranderbereidheid wordt daarbij beïnvloed door de attitude die een medewerker heeft ten 
opzichte van de verandering, de subjectieve norm vanuit interne en externe druk en de 
gedragscontrole vanuit capaciteiten en kennis die een medewerker heeft. In het zogeheten DINAMO 
model van Metselaar et al. (2011) wordt dit willen, moeten en kunnen veranderen genoemd.  
 
Om een organisatieverandering door te voeren is het belangrijk dat medewerkers zich committeren 
aan de verandering en zich daar voor willen inzetten. Leidinggevenden spelen een belangrijke rol bij 
het daadwerkelijk realiseren van een gedragsverandering van medewerkers. Het wordt sociale 
beïnvloeding genoemd waarbij leidinggevenden veel communiceren, coachen en motiveren om het 
gewenste gedrag te stimuleren. Daarnaast is het belangrijk dat een leidinggevende stilstaat bij de 
individuele behoeftes van een medewerker en voldoende aandacht heeft voor de emoties en 
mogelijke onzekerheid die bij een medewerker leven. Als er vanuit de leidinggevende veel aandacht 
is voor de menselijke kant van het veranderingsproces, zullen medewerkers eerder geneigd zijn de 
verandering te accepteren en zich ook daadwerkelijk in te zetten om de verandering te realiseren.  
 
In relatie tot organisatieveranderingen komen sociale steun, persoonlijke verbinding en relatie 
tussen leidinggevende en medewerker steeds terug als belangrijke factoren. Zeker daar waar het 
gaat om het wegnemen van onzekerheid en weerstand is het voor leidinggevenden belangrijk om te 
beschikken over empathisch vermogen zodat zij zich kunnen verplaatsen in de situatie van de 
medewerker, om ze vervolgens dus te kunnen beïnvloeden. In dit onderzoek is gekeken naar de 
invloed van mens- en taakgericht leiderschap op de veranderbereidheid van medewerkers. 
Aanvullend wordt gekeken welke invloed baanonzekerheid heeft. Mensgericht leiderschap gaat over 
het geven van vertrouwen aan medewerkers en het tonen van oprechte betrokkenheid naar de 
medewerkers toe. Het kenmerkt zich door sociale en emotionele ondersteuning te bieden en te 
zorgen voor het welzijn van de medewerkers.  
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Taakgericht leiderschap gaat over leiders die een sterke positiemacht hebben en een hoge 
taakstructuur aanbrengen in hun leiderschap. Zij richten zich met name op de effectiviteit van een 
team om de organisatiedoelstellingen te behalen.  
 
Ten tijde van organisatieveranderingen komen medewerkers soms voor onduidelijkheden of 
onzekerheden te staan. Uit literatuur blijkt dat baanonzekerheid weerstand tegen verandering 
oproept en daarmee veranderbereidheid negatief beïnvloedt. Baanonzekerheid komt door het 
toegenomen aantal organisatieveranderingen hedendaags steeds vaker voor. Het wordt veroorzaakt 
door onder andere de krimp in personele aantallen die veranderingen met zich mee brengen doordat 
er bijvoorbeeld efficiënter kan worden gewerkt door technologische ontwikkelingen.  
 
Het onderzoek is uitgevoerd binnen Rabobank Merwestroom, een organisatie die momenteel over 
de gehele breedte een impactvolle organisatieverandering doorgaat. Gebleken is dat mensgericht 
leiderschap inderdaad een positieve invloed heeft op veranderbereidheid evenals op het willen en 
moeten veranderen van het DINAMO model. Er is geen invloed gebleken op het kunnen veranderen. 
Taakgericht leiderschap bleek tevens geen invloed te hebben op veranderbereidheid dan wel de 
subdimensies willen, moeten en kunnen veranderen. Het DINAMO model bleek in dit onderzoek een 
betrouwbaar en ook praktisch hulpmiddel voor organisaties om veranderbereid te onderzoeken 
evenals de onderliggende factoren die dit beïnvloeden. Het verwachte negatieve effect van 
baanonzekerheid in interactie met willen, moeten en kunnen veranderen was niet significant.  
 
Baanonzekerheid heeft daarentegen wel een rechtstreeks effect op veranderbereidheid en de 
subdimensies van het DINAMO model. Als medewerkers weinig baanonzekerheid ervaren zullen zij 
eerder willen, moeten en kunnen veranderen maar ook een positieve gedragsintentie hebben ten 
aanzien van de verandering.  
 
Dit onderzoek geeft hiermee inzicht in de effecten van mens- en taakgericht leiderschap op 
veranderbereidheid evenals baanonzekerheid. Er is echter ook gebleken dat dit geen volledig en 
compleet beeld geeft. Enkele aanbevelingen voor verder onderzoek worden dan ook gedaan.  
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1 Inleiding 
Dit onderzoek vormt de afronding van de opleiding Master of Science in Management binnen de 
faculteit Management, Science and Technology van de Open Universiteit. Centraal in dit onderzoek 
staat de invloed van mens- en taakgericht leiderschap op de veranderbereidheid van medewerkers 
en welke invloed baanonzekerheid hierbij speelt. De aanleiding voor dit onderwerp wordt toegelicht 
in dit hoofdstuk en er wordt stilgestaan op welke wijze dit onderzoek wordt uitgevoerd. Er wordt een 
probleemstelling geformuleerd die door middel van deelvragen verder wordt onderbouwd in een 
literatuuronderzoek. Aan het einde van het hoofdstuk is een leeswijzer opgenomen.  
 
1.1 Aanleiding 
Organisaties staan steeds vaker voor uitdagende omstandigheden in de omgeving waarin zij 
opereren. Dit vindt haar oorzaak in de technologische evoluties en het voortdurend herstructureren 
van organisaties (Sverke et al., 2006). Deze veranderingsprocessen vragen om flexibiliteit aan de kant 
van managers en medewerkers. Homan (2014) stelt dat verandertrajecten alleen slagen als daarbij 
ook sprake is van veranderingen in het gedrag van medewerkers en managers. Hij benoemt hierbij 
ook het onderscheid tussen de formele kant van veranderen (het doel en de interventies) en de 
interpretatie (perceptie) die medewerkers aan de verandering geven. De buitenkant van een 
verandering zit in gewijzigde structureren, systemen of procedures maar het daadwerkelijk 
onderliggend mechanisme om een verandering te doen slagen is de noodzaak van ander gedrag. Het 
proces van betekenisgeving door medewerkers is hierbij bepalend voor welk gedrag zij uiteindelijk 
laten zien en of daarmee een verandering dus ook daadwerkelijk landt in de organisatie.  
 
Veranderbereidheid 
Een meer integrale benadering van gedrag en percepties van medewerkers bij 
veranderingsprocessen wordt door Metselaar (1997) geïntroduceerd in het DINAMO model. Hij 
gebruikt het begrip veranderbereidheid. Om te bepalen hoe het met de veranderbereidheid gesteld 
is kijkt hij naar een aantal factoren die invloed hebben op veranderbereidheid: het willen, moeten en 
kunnen veranderen. Het model is gebaseerd op de Theory of Planned Behavior van Ajzen (1991).  
 
Een transformatie van een organisatie doet een beroep op de veranderbereidheid van medewerkers 
en er wordt steeds vaker geappelleerd aan hun aanpassingsvermogen en flexibiliteit. Als 
medewerkers zich niet flexibel opstellen bij veranderingen wordt dit vaak door leidinggevenden 
uitgelegd als ‘ze willen niet mee’ (Homan, 2014). Medewerkers zetten hun hakken in het zand; 
vertonen weerstand tegen de verandering en leidinggevenden raken hierdoor geïrriteerd. Er zijn 
verschillende aspecten die bijdragen aan het tot stand komen van weerstand. Deze worden in het 
literatuuronderzoek uitgebreid toegelicht.  
Otto en de Leeuw (1989) schetsen een positieve invalshoek als visie op weerstand. Weerstand wordt 
in hun optiek gezien als de ‘motor tot verandering’ omdat weerstand impliceert dat medewerkers 
zich betrokken voelen bij de organisatie. Het bieden van die weerstand is volgens Otto en de Leeuw 
(1989) een oprechte uiting van zorg en motivatie die benut kan worden om een verandering 
daadwerkelijk te kunnen realiseren. Het tegenovergestelde van weerstand tegen verandering wordt 
veranderbereidheid genoemd (Metselaar et al., 2011).  
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Beïnvloeden van veranderbereidheid: Mens- en taakgericht leidinggeven  
Cameron en Quinn (1999) zeggen dat aansturing door managers, ofwel de stijl van leidinggeven, een 
belangrijke rol speelt in het daadwerkelijk realiseren van een gedragsverandering bij medewerkers. 
Door het inzetten van een specifieke leiderschapsstijl kan het management medewerkers 
aanmoedigen om het gewenste nieuwe gedrag te vertonen. Homan (2014) zegt dat het management 
een duidelijke voorbeeldfunctie moet tonen ten tijde van veranderingen. De rol van het management  
hierbij is het aanwakkeren van de verandering bij de medewerkers op gedragsniveau. Hij stelt daarbij 
dat het de leidinggevenden zijn die, in interactie met de medewerkers, de verandering daadwerkelijk 
tot stand kan laten komen. Letterlijk spreekt hij van “een beeld van organisatieverandering dat niet 
zozeer getypeerd moet worden als verander-‘management’, maar juist als het faciliteren van het zelf 
organiserend ontstaan van veranderingen.” (p. 129). Het management moet de onderlinge discussie 
tussen medewerkers stimuleren door dialogen met medewerkers aan te gaan om nieuwe 
betekenissen te genereren over de aangekondigde plannen vanuit het management bij 
organisatieveranderingen. In andere woorden: het vraagt van leidinggevenden het vermogen om 
verbondenheid en betrokkenheid te tonen bij de medewerkers van zijn team. In de literatuur staat 
deze stijl van managen ook wel bekend als mensgericht leidinggeven (Yukl, 2010) in contrast tot een 
meer taakgerichte leiderschapsstijl. 
 
Er wordt in dit onderzoek gekeken naar de invloed van de mensgerichte leiderschapsstijl, omdat de 
kenmerkende aspecten daarvan mogelijk positief bijdragen aan de veranderbereidheid van 
medewerkers. Mensgericht leiderschap gaat over het geven van vertrouwen aan medewerkers en 
het tonen van oprechte betrokkenheid naar de medewerkers toe (Yukl, 2010). Het kenmerkt zich 
door het bieden van sociale en emotionele ondersteuning en te zorgen voor het welzijn van de 
werknemer. Van der Ploeg (2005) stelt dat onzekerheid tijdens verandering wordt verminderd door 
sociale steun van de leidinggevende. Sociale steun speelt volgens Logan & Ganster (2007) een 
sleutelrol bij het implementeren van organisatieveranderingen.  
 
De taakgerichte benadering van Northouse (2004) en Blake & Mouton (1964) laat ook 
aanknopingspunten zien met veranderbereidheid volgens het DINAMO model van Metselaar et al. 
(2011). Daaruit blijkt dat kenmerken van die stijl samenhangen met informatievoorziening, timing en 
beheersbaarheid van invloed zijn op de veranderbereidheid. Taakgericht leiderschap gaat volgens 
Blake & Mouton (1964) over het sturen en bewaken van tijdsbewaking en kwaliteit en het 
structureren van processen en methodes, alles wat samenhangt met het volbrengen van taken 
binnen een organisatie. Deze twee stijlen worden in dit onderzoek gemeten in hun onderlinge 
samenhang met veranderbereidheid.  
 
Het effect van baanonzekerheid in relatie tot veranderbereidheid 
Veranderbereidheid wordt ook beïnvloed door een ander gevolg van veranderingsprocessen. Het 
continu veranderen heeft niet alleen impact op zowel leidinggevenden als op medewerkers, maar 
gaat ook vaak gepaard met personeelsreductie (Sverke et al., 2006). Medewerkers kunnen daarbij 
bezorgdheid ervaren over het voortbestaan van hun huidige arbeidsplaats: baanonzekerheid (Sverke 
& Hellgren, 2002). De Witte en Vets (2009) stellen dan ook dat veranderingen zorgen voor 
baanonzekerheid.  
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Baanonzekerheid wordt in dit onderzoek gemeten omdat dit de veranderbereidheid nadelig zou 
beïnvloeden (Greenhalgh & Rosenblatt, 1984). Er lijkt volgens hen een verband te bestaan tussen de 
sociale en emotionele steun van een leidinggeven als aspect van mensgericht leidinggeven en het 
afnemen van baanonzekerheid. Zij maken daarbij nog onderscheid in kwantitatieve en kwalitatieve 
baanonzekerheid, dat verder uitgelegd wordt in hoofdstuk 2. Metselaar et al. (2011) constateren dat 
de emoties die de baanonzekerheid oproepen van grote invloed zijn op veranderbereidheid. De 
conclusie die Metselaar et al. (2011) stellen is dat wat de medewerker voelt belangrijker weegt dan 
wat de medewerker denkt over de verandering en daarmee de affectieve houding dus een positieve 
invloed kan hebben op de veranderbereidheid van medewerkers. In het DINAMO model is deze 
factor terug te zien als ‘gevolgen voor het werk’, maar hierbij wordt geen onderscheid gemaakt 
tussen kwantitatieve en kwalitatieve baanonzekerheid (Hellgren et al., 1999). 
 
1.2 Probleemstelling 
Dit onderzoek tracht een verduidelijking te bieden op de samenhang tussen een mens- en 
taakgerichte leiderschapsstijl op de veranderbereidheid van medewerkers en het effect van 
baanonzekerheid op die relatie. De probleemstelling van dit onderzoek luidt als volgt: 
“Wat is de invloed van een mensgerichte en taakgerichte leiderschapsstijl op de 
veranderbereidheid van medewerkers, en welke modererende rol speelt baanonzekerheid hierbij?” 
Om betekenis te kunnen geven aan deze begrippen en vervolgens antwoord te geven op deze 
probleemstelling zijn enkele deelvragen opgesteld. Deze komen aan de orde binnen het 
literatuuronderzoek in hoofdstuk 2.  
• Wat is de samenhang tussen organisatieverandering en gedrag van medewerkers? 
• Wat is de rol van leidinggevenden bij veranderingen? 
• Van welke stijl van leidinggeven wordt in de literatuur aangenomen dat ze positieve effecten 
sorteert op de veranderbereidheid van medewerkers?  
• Wat is een mensgerichte leiderschapsstijl en wat zijn de kenmerken hiervan? 
• Wat is een taakgerichte leiderschapsstijl en wat zijn de kenmerken hiervan? 
• Waardoor ontstaat weerstand bij veranderingsprocessen? 
• Wat is veranderbereidheid van medewerkers en waardoor wordt dit beïnvloed? 
• Wat is (kwalitatieve en kwantitatieve) baanonzekerheid? 
 
De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek betreft een mogelijke toevoeging aan het 
DINAMO model waarbij gekeken wordt of leiderschap bij verandering een rol speelt, attitude, 
subjectieve norm en gedragscontrole (Ajzen, 1991), ook wel het willen, moeten en kunnen 
veranderen genoemd (Metselaar et al., 2011). Er wordt onderzocht of een mens- en taakgerichte 
leiderschapsstijl verband houdt met de veranderbereidheid van medewerkers en op welke mogelijke 
onderliggende factoren dit meer of minder invloed heeft. Daarnaast wordt gekeken of, en zo ja, hoe 
baanonzekerheid de relatie tussen een mens- of taakgerichte leiderschapsstijl en veranderbereidheid 
modereert. De controlevariabelen die in dit onderzoek worden toegevoegd moeten tevens uitwijzen 
of bijvoorbeeld leeftijd en ervaring van invloed zijn op veranderbereidheid.  
 
10 
 
1.3 Methode van onderzoek 
Het literatuuronderzoek zal antwoord geven op de deelvragen zoals benoemd bij paragraaf 1.2. Er 
zullen in hoofdstuk 3 verschillende hypothesen worden geformuleerd waarbij in dit onderzoek wordt 
getoetst of er een verband bestaat tussen een mens- en taakgerichte leiderschapsstijl en de 
veranderbereidheid van medewerkers. Daarnaast wordt gekeken wat voor modererend effect 
baanonzekerheid heeft op de relatie tussen een mens- en taakgerichte leiderschapsstijl en 
veranderbereidheid. 
 
Het betreft een kwantitatief onderzoek binnen Rabobank Merwestroom. Er wordt een 
surveyonderzoek opgesteld welke zal worden uitgezet onder het gehele medewerkersbestand van 
Rabobank Merwestroom waarbij N=100. In het onderzoek worden de afhankelijke variabele 
veranderbereidheid en de onafhankelijke variabelen mens- en taakgerichte leiderschapsstijl 
geoperationaliseerd en baanonzekerheid als moderator. Er zal een schaalanalyse plaatsvinden om de 
betrouwbaarheid van deze variabelen te meten. De operationalisatie van deze drie variabelen staat 
beschreven in paragraaf 3.3. Aanvullend worden er controlevariabelen opgenomen in het onderzoek 
te weten: geslacht, leeftijd, opleidingsniveau, omvang en duur dienstverband en functieverblijftijd 
binnen de Rabobank. Er zal door middel van een regressieanalyse gekeken worden of deze 
controlevariabelen invloed hebben op veranderbereidheid.  
 
Door gebruik te maken van het statistische onderzoeksprogramma SPSS wordt onderzocht wat de 
invloed van mens- en taakgerichte leiderschapsstijl op veranderbereidheid. Als er een verband is 
wordt er nog gekeken of deze significant is. Vervolgens wordt onderzocht of baanonzekerheid als 
moderator invloed heeft op de relatie tussen mens- en taakgericht leidinggeven en 
veranderbereidheid. Deze toetsing op de data gebeurt aan de hand van hypothesen. Deze zijn 
geformuleerd aan het eind van het literatuuronderzoek en wordt verduidelijkt met een conceptueel 
model.  
 
1.4 Leeswijzer  
Dit rapport is als volgt opgebouwd. Eerst wordt gestart met een literatuuronderzoek. Het doel 
hiervan is om een overzicht te geven van de relevante literatuur en betekenis te kunnen geven aan 
de diverse begrippen en variabelen die centraal staan in dit onderzoek: organisatieverandering, 
mens- en taakgericht leiderschap, weerstand, veranderbereidheid en baanonzekerheid. Vanuit dit 
literatuuronderzoek wordt het theoretisch kader gevormd en wordt er een conceptueel model 
opgesteld. Daaruit zullen hypothesen worden afgeleid die getoetst worden aan de hand van een 
surveyonderzoek.  
 
In hoofdstuk 3 komt de keuze en opzet van de methodologie van het onderzoek ter sprake (de 
vragenlijst en opzet data analyse). Ook worden daar de variabelen geoperationaliseerd. De 
resultaten van deze analyse worden uitvoerig besproken in hoofdstuk 4 en wordt beoordeeld of de 
eerder gestelde hypothesen kunnen worden aanvaard. Als laatste worden in hoofdstuk 5 conclusies 
getrokken over het onderzoek en volgt een antwoord op de probleemstelling evenals een kritische 
evaluatie op het onderzoek zelf. Er worden aanbevelingen gedaan voor de praktijk en voor verder 
onderzoek. 
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2 Literatuuronderzoek 
Dit onderzoek gaat over de veranderbereidheid van medewerkers en hoe deze beïnvloed wordt door 
mens- en taakgericht leiderschap en welke rol baanonzekerheid daarbij speelt. Deze begrippen 
worden in dit hoofdstuk besproken. Eerst zal er echter in meer algemene zin vanuit de beschikbare 
literatuur worden toegelicht welke effecten organisatieveranderingen hebben op het gedrag van 
medewerkers ofwel wat de samenhang is van organisatieverandering met het gedrag van 
medewerkers. Aan het eind van het hoofdstuk volgt een conceptueel model dat de basis zal vormen 
voor de geformuleerde hypothesen en het vervolg van het onderzoek.  
 
2.1 Organisatieveranderingen in relatie tot gedrag van medewerkers 
Organisaties moeten zich aanpassen naar een omgeving waarin ze steeds meer voorbereid moeten 
zijn om zich constant aan haar omgeving te kunnen aanpassen, waar ze voorheen alleen van tijd tot 
tijd de nodige organisatorische veranderingen door moest maken (Child, 2008). Het succes van een 
organisatie hangt nu veel meer af van mensen die hun intelligentie en eigen initiatief aanpassen bij 
wat zij doen en hoe ze dat doen, telkens wanneer de omstandigheden dat vereisen.  
Het grootste contrast in de rode draad van de literatuur, is het verschil tussen gepland en continu 
veranderen (Weick en Quinn, 1999), waarbij gepland veranderen ook wel episodisch wordt genoemd 
en veranderingen niet frequent optreden. Veranderingen worden vanuit deze visie gezien als een 
tijdelijke onderbreking van de dagelijkse gang van zaken binnen een organisatie. Bij continu 
veranderende organisaties wordt een verandering gezien als een patroon van eindeloze 
aanpassingen in werkprocessen.  
 
Gepland of ongepland, het uiteindelijke doel van een verandering binnen een organisatie is om de 
prestaties van de organisatie te verbeteren of te consolideren (Homan, 2014). Dit kan volgens hem 
alleen als er bij verandertrajecten sprake is van veranderingen in het gedrag van medewerkers en 
managers. Ten grondslag aan veranderend gedrag liggen nieuwe werkelijkheidsdefinities die 
ontstaan tijdens perceptieprocessen. Hierbij gaan medewerkers een mentaal proces door tussen de 
opdracht van het management bij een verandering en de feitelijke gedragsverandering die 
medewerkers écht doorgaan. Ook Bloemers en Hagedoorn (2010) benoemen het perceptieproces 
tussen het waarnemen als individu en het uiteindelijke gedrag dat iemand vertoont. Tijdens dat 
perceptieproces creëren betrokken medewerkers betekenissen over de plannen en ambities van het 
verandermanagement. Fundamenteel voor deze betekenis gevende processen is dat het spontane, 
ongeplande processen zijn. Ze kunnen getriggerd worden door opdrachten en plannen vanuit 
management, maar uiteindelijk is het de medewerker zelf die bepaalt hoe hij of zij naar die plannen 
kijkt. Men geeft vanuit deze visie dus zelf betekenis aan hetgeen men waarneemt en beslist 
vervolgens zelf of deze eventuele nieuwe betekenissen worden omgezet in ander gedrag. Het is 
daarnaast zo dat medewerkers niet alleen als individu betekenis geven aan hun waarnemingen, maar 
dat is mede het resultaat van een sociaal interactie proces tussen medewerkers en leidinggevenden 
onderling.  
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Cozijnsen & Vrakking (2003) gaan uit van drie fundamentele bouwstenen bij organisatie-
veranderingen: inhoud, gedrag en organisatie. Volgens hen is de inhoud leidend, maar kan een 
verandering niet daadwerkelijk gerealiseerd worden zonder het gedrag van de medewerkers te 
veranderen. Ook Homan (2014) benoemt het onderscheid tussen de formele kant van veranderen 
(het doel en de interventies) en de interpretatiekant (perceptie) die medewerkers aan de 
verandering verbinden. De buitenkant van een verandering bestaat uit de gewijzigde structureren, 
systemen of procedures maar het daadwerkelijk onderliggend mechanisme om een verandering te 
doen slagen is ander gedrag (Homan, 2014). Het proces van betekenisgeving die medewerkers hierbij 
doorgaan is bepalend voor welk gedrag de medewerkers uiteindelijk laten zien en of een verandering 
dus ook daadwerkelijk landt in de organisatie. 
 
2.2 Leiderschap bij organisatieverandering 
Om de betekenisgeving tijdens organisatieveranderingen op gang te krijgen spreekt Homan (2014) 
over het proces van de generatieve dialoog waarbij volgens hem bij het management een belangrijke 
rol ligt weggelegd. Het gaat bij een generatieve dialoog om het structureren en organiseren van het 
interactieproces waarin nieuwe betekenissen door medewerkers kunnen worden gevormd. Het 
accent moet daarbij veel minder liggen op de inhoud van de verandering maar meer op het 
interactie- en veranderingsproces en op het inrichten van een omgeving waarin optimaal tot nieuwe 
betekenisgeving kan worden gekomen. Cameron en Quinn (1999) benoemen dat aansturing door 
management een belangrijke rol speelt in het daadwerkelijk realiseren van een gedragsverandering 
bij medewerkers. Ook Kotter (2014) geeft aan dat leidinggevenden invloed uitoefenen op de 
bereidheid van medewerkers mee te gaan met een organisatieverandering en zich daarvoor in te 
zetten. Uit onderzoek van Johannsdottir en Ólafsson (2015) blijkt dat met betrekking tot het 
doorvoeren van organisatieveranderingen, de toewijding van leiders de uiteindelijke acceptatie van 
de verandering door medewerkers beïnvloeden. Zij schetsen dat leiders zich daarvoor moeten 
gedragen als rolmodellen, er consistentie moet zijn tussen woorden en daden maar bovenal dat 
leiders een koers moeten uitzetten en veel betrokkenheid laten zien. 
 
Leidinggevenden moeten een omgeving creëren waarin medewerkers de noodzaak van verandering 
aanvaarden en er zich vervolgens aan committeren om fysieke en psychologische energie te leveren 
bij het realiseren van de verandering (Cummings & Worley, 2015). Appelbaum et al. (2015) 
benoemen de sterke rol die is weggelegd voor het leidinggevend kader die in hun communicatie en 
interactie met de medewerkers de hiërarchische kloof tussen directie en medewerkers kan 
verkleinen, waardoor het formuleren en implementeren van een strategie bij 
organisatieveranderingen effectiever wordt. Block (2015) ziet dit als leidinggevende in de rol van 
adviseur. Een leidinggevende die de positie heeft om invloed uit te kunnen oefenen op een 
medewerker, team of organisatie, en vanuit die rol een verandering te weeg kan brengen. 
Leidinggevenden zijn vanuit deze visie verantwoordelijk voor de beïnvloeding van de medewerkers.  
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Bloemers en Hagedoorn (2010) noemen dit sociale beïnvloeding: het beïnvloeden en sturen van 
gedrag van de medewerkers. Individuele beïnvloeding van medewerkers gebeurt op microniveau 
waarbij het gaat om eigenschappen en vaardigheden van leidinggevenden, die noodzakelijk zijn om 
effectief te kunnen beïnvloeden. Shook et al. (2003) hebben daarbij aangetoond dat 
leiderschapsvaardigheden en capaciteiten positief samenhangen met het succes van het doorvoeren 
van organisatieveranderingen. De leidinggevende dient volgens hen in staat te zijn om op het juiste 
niveau te communiceren, coachen, motiveren, belonen en teams bouwen.  
 
Uit het onderzoek van Gilley et al. (2009) blijkt dat leiderschapsvaardigheden als het motiveren van 
anderen en het vermogen om effectief te communiceren de belangrijkste capaciteiten zijn die een 
leidinggevende nodig heeft om organisatieveranderingen effectief door te voeren. Uit onderzoek van 
Holten en Brenner (2015) blijkt dat managementgedrag invloed heeft op het welzijn van de 
medewerkers en dat ook ten tijde van organisatieverandering een grote rol speelt. Zij zien voor 
leidinggevenden een belangrijke rol weggelegd in de aanjager van de verandering, en schetsen dat 
als het management een participatieve benadering hanteert en als oprecht en eerlijk wordt gezien er 
positieve reacties op de verandering vanuit medewerkers volgen. Leidinggevenden zijn vanuit dat 
oogpunt dus belangrijk om het succes van organisatieveranderingen te beïnvloeden en de mate 
waarin de medewerkers de veranderingen omarmen (Armenakis et al., 2007). Holten en Brenner 
(2015) tonen ook aan dat door de betrokkenheid die een leidinggevende heeft bij de verandering, de 
stijl van leidinggevende indirect gerelateerd is aan de wijze dat medewerkers de verandering 
beoordelen. Daarnaast bleek dat er een aanzienlijke, directie invloed is van leiderschapsstijl en of 
medewerkers de organisatieverandering accepteren. 
 
Yukl (2010) geeft als omschrijving van leiderschap “het proces van beïnvloeding van anderen om te 
begrijpen en overeenstemming te bereiken over wat gedaan moet worden en hoe dat moet 
gebeuren, en het proces van faciliteren van individuele en collectieve inspanningen om de gedeelde 
doelen te realiseren” (Muijen & Schaveling 2011, p.284). 
 
2.3 Mens- en taakgericht leiderschap 
Cameron en Quinn (1999) focussen bij de aansturing door managers op de stijl van leidinggeven, die 
een belangrijke rol speelt in het daadwerkelijk realiseren van een gedragsverandering bij 
medewerkers. Door het inzetten van een specifieke leiderschapsstijl kan het management 
medewerkers aanmoedigen om het gewenste nieuwe gedrag te vertonen. In relatie tot 
organisatieveranderingen komen de sociale steun, persoonlijke verbinding en relatie tussen 
leidinggevende en medewerker steeds terug als belangrijke factoren. Het aspect sociale steun maakt 
deel uit van een mensgerichte leiderschapsstijl (Logan en Ganster, 2007 en Yukl, 2010).  
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Niet alleen stijlen, maar ook specifieke vaardigheden kunnen een rol spelen bij het succesvol 
beïnvloeden van gedrag van medewerkers bij organisatieverandering. Zo schetst Block (2015) een 
aantal vaardigheden die belangrijk zijn bij het succesvol realiseren en implementeren van 
veranderingen binnen organisaties. Eén daarvan is interpersoonlijke vaardigheden en noemt daarbij 
het vermogen van een adviseur (in de rol van een leidinggevende) om goed te kunnen luisteren, 
steun te verlenen en een relatie te onderhouden.  
 
Het gaat volgens Block (2015) vooral om de focus op de affectieve kant van de verandering, waarbij 
voldoende aandacht moet worden geschonken aan de interactie tussen de leidinggevende en de 
medewerker op het gebied van gevoelens en vertrouwen. Volgens Bloemers en Hagedoorn (2010) is 
het voor leidinggevenden belangrijk om te beschikken over empathisch vermogen, zodat zij zich 
kunnen verplaatsen in de situatie van de medewerker om ze ook daadwerkelijk te kunnen 
beïnvloeden. Zeker daar waar het gaat om het wegnemen van onzekerheid en weerstand. Daarnaast 
geven Logan en Ganster (2007) aan dat sociale steun een sleutelrol speelt bij het succesvol 
implementeren van organisatieveranderingen. 
 
Er zijn verschillende visies op leiderschapsstijlen zoals de stijlbenadering (Northouse, 2004; Yukl, 
2010), die zich richt op het onderscheid tussen taak- en relatiegericht gedrag. Taakgericht gedrag 
richt zich op de organisatie van het werk en verantwoordelijkheden en relatiegericht gedrag op de 
menselijke verbinding om relaties met medewerkers te onderhouden. Hoewel de stijlbenadering een 
wat oudere benadering is, leiden de meeste theorieën en modellen over leiderschapsstijlen wel terug 
naar deze twee basis invalshoeken (Bloemers en Hagedoorn, 2010). Dit blijkt ook uit recent 
onderzoek van Gartzia en Baniandrés (2015) die de effectiviteitsverschillen tussen mens- en 
taakgericht leiderschap onderzochten. Door de jaren heen zijn er verschillende 
leiderschapsdimensies onderzocht zoals servant en participerend leiderschap, maar fundamenteel bij 
al die nieuwere stijlen zijn de overeenkomsten die zij hebben met de twee basis dimensies mens- en 
taakgerichtheid (Gartzia & Baniandrés (2015). Kalshoven et al. (2011) hebben met hun onderzoek 
ethisch leiderschap verder gedefinieerd en gevalideerd. Uit dat onderzoek blijkt ook dat mens- en 
taakgerichtheid gedragsdimensies zijn van deze nieuwere stijl. Zij noemen deze gedragsdimensies 
‘’people orientation” en “role clarification”.  
 
De specifieke oriëntatie op de mens komt ook weer terug in het model van Blanchard (2007). Hierbij 
heeft de leidinggevende aandacht voor de medewerkers en toont betrokkenheid. Het accent ligt op 
de onderlinge verhouding tussen leidinggevende en medewerker en het steunen en begeleiden van 
de medewerkers.  
Mensgericht leiderschap gaat over het geven van vertrouwen aan medewerkers en het tonen van 
oprechte betrokkenheid naar de medewerkers toe (Yukl, 2010). Het kenmerkt zich door sociale en 
emotionele ondersteuning te bieden en te zorgen over het welzijn van de werknemer. De 
leidinggevende is georiënteerd op de persoon door de medewerkers te respecteren en te steunen en 
te zorgen voor het welzijn van de medewerker (Kalshoven et al,. 2011). Daarbij zorgt de 
leidinggevende voor goede arbeidsomstandigheden en geeft de leidinggevende aandacht aan de 
behoeftes en gevoelens van de medewerker.  
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Taakgericht leiderschap gaat over leiders die een sterke positiemacht hebben en een hoge 
taakstructuur aanbrengen in hun leiderschap. Zij leggen hun bijdrage ten aanzien van de effectiviteit 
in een team om de organisatiedoelstellingen te behalen, en doen dat door doelen te stellen, 
medewerkers te instrueren en sancties en richtlijnen op te leggen (Muijen & Schaveling, 2011). De 
leidinggevende is voornamelijk bezig met het organiseren en structureren van de werkzaamheden en 
definieert rolverantwoordelijkheden (Northouse, 2004). Deze taakgerichte leiderschapsstijl laat 
aanknopingspunten zien met het begrip veranderbereidheid van Metselaar et al. (2011), die 
aangeven dat zaken als informatievoorziening, timing en beheersbaarheid van invloed zijn op de 
veranderbereidheid. 
 
2.4 Weerstand tegen verandering 
Veranderingen binnen organisaties kunnen grote weerstanden bij medewerkers oproepen, waardoor 
het moeilijk, zo niet onmogelijk, wordt om organisatorische verbeteringen door te voeren. Op 
persoonlijk niveau kan een verandering aanzienlijke angst opwekken voor het loslaten van het 
bekende en verschuiven naar een onzekere toekomst. Medewerkers kunnen onzeker zijn of hun 
bestaande vaardigheden en inzet ook nog zal worden gewaardeerd in de toekomst, of kan twijfel 
geven of ze in de nieuwe situatie ook nog wel in staat zijn om effectief te functioneren (Cummings en 
Worley, 2015). Bij elke organisatieverandering is het aannemelijk dat er enige vorm van weerstand 
ontstaat. Weerstand tegen verandering is een universeel fenomeen onder groepen, die het gevoel 
hebben dat hun belangen worden bedreigd. Het komt voor op alle hiërarchische niveaus binnen een 
organisatie (Child, 2008). Weerstand heeft een vertragende werking op een veranderproces en heeft 
invloed op het veranderproces zelf en de resultaten daarvan (Metselaar et al., 2011).  
 
Homan (2014) geeft aan dat defensieve reacties tegen de verandering vaak niet zo zeer gericht zijn 
tegen de inhoud van de verandering maar vooral voortkomen vanuit gevoelens en emoties, die 
samenhangen met het verliezen van een werkelijkheidsbeeld en vertrouwde situatie. Zowel Homan 
(2014) als Otto en de Leeuw (1989) benoemen dat weerstand voortkomt uit affectieve oorzaken 
zoals angst voor het onbekende, twijfel aan eigen competenties en het verlies van verworven 
machtsposities. Otto en de Leeuw (1989) benoemen tevens dat als de cultuur van de organisatie niet 
gericht is op gezamenlijk leren en veranderen, er mogelijk interne spanningen ontstaan die 
weerstand kunnen oproepen ten tijde van verandering.  
 
Lange tijd is weerstand eenzijdig en negatief benaderd, waarbij een medewerker angstvallig 
vasthoudt aan het onbekende. Als weerstand echter vanuit verschillende perspectieven wordt 
bekeken, helpt dit om weerstand beter te begrijpen en om er mee om te kunnen gaan (Metselaar et 
al., 2011). Hierbij worden drie perspectieven geschetst om het begrip weerstand vanuit een meer 
rationale visie te benaderen: politiek, sociaal en psychologisch perspectief (Metselaar et al., 2011). 
Vanuit het politiek perspectief wordt weerstand gezien als voortkomend uit de vaak tegenstrijdige en 
verschillende belangen die binnen een organisatie voorkomen. Een organisatieverandering kan deze 
machtsverhouding tussen verschillende partijen beïnvloeden en daarmee de verandering ter 
discussie stellen (Metselaar et al., 2011).  
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Weerstand vanuit sociaal perspectief gaat uit van weerstand die ontstaat tussen verschillende 
groepen in organisaties die onderling moeten samenwerken. Weerstand ontstaat dan als bij de 
samenwerking de normen en waarden niet (meer) met elkaar overeenkomen. Verscheidenheid in 
groepskenmerken kan hieraan bijdragen (culturele achtergrond, samenstelling van de groep en 
plaats van de groep in organisatie of samenleving). Doordat er bij deze groepen processen ontstaan 
als groepsdenken waarbij er niet meer kritisch gekeken wordt naar de ideeën vanuit de groep kan 
dat zorgen voor vasthoudendheid waardoor verandering moeilijker wordt (Metselaar et al., 2011). 
Het psychologisch perspectief ziet weerstand vanuit de visie van medewerkers die streven naar een 
balans tussen verandering en stabiliteit. Te veel veranderingen kunnen leiden tot onzekerheid of 
onrust en te weinig veranderingen tot verveling. Het verschilt per individu waar behoefte aan is en 
deze verschillen zijn terug te voeren naar persoonskenmerken of ervaringen vanuit het verleden met 
eerdere veranderingen (Metselaar et al., 2011).  
 
2.5 Van weerstand naar veranderbereidheid 
In de literatuur over organisatieverandering is veel aandacht voor het managen van veranderingen. 
Traditioneel is verandermanagement gericht op het identificeren van bronnen van weerstand met als 
doel deze te veranderen en manieren te bieden om ze te overwinnen (Cummings en Worley, 2015). 
Effectief verandermanagement is volgens hen opgebouwd uit vijf pijlers, waarbij motiveren en 
weerstand overwinnen er één is.  
 
Het is van essentieel belang voor managers om de redenen waarom mensen zich verzetten tegen 
een bepaalde verandering, te begrijpen. Zonder dit inzicht is het onmogelijk om onderscheid te 
maken tussen fundamentele en onbelangrijke factoren en daarop mogelijke acties te ondernemen 
(Child, 2008). Ook Block (2015) zegt dat het moeilijkste proces voor een leidinggevende tijdens een 
organisatieverandering, het overwinnen van de weerstand van de medewerkers is.  
 
Block (2015) geeft aan dat het begrijpen van de aard van de weerstand pas komt bij het besef dat 
weerstand een reactie is op een emotioneel proces dat de medewerker doorgaat. Om weerstand 
weg te nemen, is het volgens hem belangrijk om de weerstand te herkennen en te erkennen en de 
medewerker te ondersteunen. 
Appelbaum et al. (2015) omschrijven weerstand als het weigeren om te voldoen of deel te nemen in 
een veranderingsinitiatief, maar zij schetsen ook dat weerstand niet altijd inzichtelijk is voor een 
leidinggevende. Het is een belangrijke taak voor de leidinggevende om het niveau van weerstand bij 
zijn medewerkers te identificeren en de oorzaken te achterhalen, omdat er anders ongewenste 
effecten optreden bij het doorvoeren van de verandering (Appelbaum et al., 2015). Dit omdat mede 
volgens deze auteurs weerstand tegen verandering gezien moet worden als een kans voor 
verbetering tijdens de verandering en het identificeren van de redenen van weerstand een 
belangrijke eerste stap is om gedragsverandering te realiseren.  
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Otto en De Leeuw (1989) schetsen dat weerstand gezien kan worden als vertrekpunt voor 
verandering, waarbij weerstand de ‘motor tot verandering’ is. Weerstand is vanuit dat perspectief 
niet zo zeer negatief te duiden maar de auteurs moedigen juist aan om gebruik te maken van de 
dynamiek en vitaliteit in weerstand. Homan (2014) geeft aan dat als het management veel meer de 
ruimte biedt aan medewerkers om samen met hen het proces van betekenisgeving bij nieuwe 
werkelijkheden te doorgaan, door actief de dialoog te voeren en de medewerker te ondersteunen, 
dit de weerstand kan wegnemen.  
 
Als weerstand meer gezien zou worden als een vorm van conversatie tussen medewerker en 
leidinggevende, dan biedt dat de mogelijkheid om als leidinggevende deel te nemen aan het proces 
waar een medewerker door heen gaat zodat medewerkers meer ruimte en vertrouwen voelen om 
vervolgens ook de verandering sneller en makkelijker te kunnen accepteren (Homan, 2014).  
 
Metselaar et al. (2011) bieden vanuit hun theorie een positieve visie op weerstand. Het kan namelijk 
een uiting van betrokkenheid zijn vanuit medewerkers en een signaal dat zij zich zorgen maken over 
de toekomst. Zij baseren zich hierbij op theorieën van Merron (1993), Goldstein (1988) en Fiorelli en 
Margolis (1993). Merron (1993) ziet weerstand als een verzameling uiteenlopende ideeën over hoe 
een organisatie er in de toekomst uit zou moeten zien. Goldstein (1988) moedigt aan om 
betrokkenheid van medewerkers te creëren bij veranderingen. Fiorelli en Margolis (1993) geven aan 
dat als weerstand er niet zou zijn het zou duiden op het ontbreken van interesse van medewerkers 
en het als positief moet worden beschouwd. 
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Al deze auteurs zien weerstand als een bron van veranderenergie. Metselaar et al. (2011) komen 
daaropvolgend met een onderscheid tussen het negatieve- en positieve model van weerstand. 
Tabel 1: kenmerken van het negatieve en positief model van weerstand (Metselaar et al., 2011).  
 
 Negatief model van weerstand Positief model van weerstand 
Kijk op weerstand - onvermijdelijke, ongewenste 
reactie op 
organisatieveranderingen 
- ongezond en schadelijk voor 
de organisatie 
- laat geen ruimte voor een 
kritische beschouwing van 
verandering 
- uiting van afkeuring  
- vermijdbare, gewenste 
reactie op 
organisatieveranderingen 
- gezond en onschadelijk 
voor de organisatie 
- biedt ruimte voor een 
- kritische beschouwing van 
veranderingen 
- uiting van betrokkenheid 
De blik gericht op - het verleden 
- bestrijden van en vechten 
tegen weerstand 
- de toekomst 
- begrijpen van en omgaan 
met weerstand 
Strategieën om 
weerstand te 
verminderen 
- onderhandelen 
- manipuleren 
- afdwingen 
- werken tegen weerstand 
- communiceren 
- participeren 
- faciliteren 
- werken met weerstand 
Kijk op organisaties - organisaties zijn ontworpen 
met het oog op stabiliteit en 
controle 
- organisaties beschikken 
over ingebouwde 
mechanismen om met 
veranderingen om te gaan 
Kijk op 
organisatieverandering 
- organisatieverandering is het 
wijzigen van collectieve 
systemen 
- structuren veranderen 
- organisatieverandering is 
een collectieve 
gedragsverandering 
- mensen veranderen 
 
Om weerstand tegen organisatieveranderingen weg te nemen is het volgens Appelbaum et al. (2015) 
van cruciaal belang dat de juiste leiderschapsvaardigheden worden ingezet, die voortkomen uit de 
stijl van leidinggeven. Om de weerstand tegen verandering effectief te overwinnen schetsen 
Johannsdottir en Ólafsson (2015) dat er een aantal methoden zijn die ingezet kunnen worden om 
bestaande overtuigingen en gedragingen van medewerkers te doen veranderen, zoals communicatie, 
motivatie, facilitering en samenwerken. Door een juiste methode en aanpak in te zetten worden 
medewerkers ontvankelijker voor alternatieve overtuigen en gedragingen.  
 
Leidinggevenden zijn volgens Appelbaum et al. (2015) in staat om indirect de medewerkers te 
beïnvloeden en een aanzienlijke vermindering van weerstand tegen verandering te realiseren door 
het aannemen van de stijl die past bij het organisatorische milieu. Door zich aan te passen aan de 
omstandigheden en de behoefte die medewerkers hebben, kunnen leiders het succes van de 
organisatieverandering bepalen. Appelbaum et al. (2015) concluderen dat naast de invloed die 
leiderschapsstijl en weerstand van medewerkers hebben op de uitkomsten van het 
veranderingsproces, deze ook invloed hebben op de algehele effectiviteit van de organisatie.  
 
 
19 
 
Metselaar et al. (2011) introduceren in hun boek “Van weerstand naar veranderbereidheid” het 
begrip veranderbereidheid, waarbij zij een andere kijk op weerstand willen bieden: “een die gericht 
is op de toekomst en de mens achter de veranderingen in plaats van het verleden en de organisatie 
achter de veranderingen.” Wat veranderbereidheid dan precies is en waardoor dit wordt beïnvloed, 
hebben zij onderzocht en ondergebracht in het DINAMO model. Daarover gaat de volgende 
paragraaf.  
 
2.6 Diagnosemodel veranderbereidheid: DINAMO 
De nieuwe, positieve blik op weerstand is eigenlijk pas sinds het begin van de 21ste eeuw ontwikkeld. 
Piderit (2002) kwam met een visie op veranderbereidheid als een construct opgebouwd met drie 
dimensies. In de eerste plaats de cognitieve dimensie die gaat over de overtuigingen van de persoon 
zelf, de affectieve dimensie over de emoties die de persoon ervaart en de intentionele dimensie over 
de daaruit voortvloeiende behoefte om overtuigingen en gevoelens om te zetten in gedrag. Pidert 
(2002) en Homan (2014) benadrukken daarbij dat medewerkers niet zo zeer tegen de inhoud van 
verandering zijn, maar dat er meerdere afwegingen (rationeel en emotioneel) van invloed zijn op de 
houding en het standpunt dat de medewerkers innemen. De manier hoe dat proces verloopt, toont 
ook weer grote overeenstemming met de betekenisgeving die medewerkers geven tijdens het 
perceptieproces (Homan, 2014). Namelijk dat er eerst een waarneming plaatsvindt, men dan gaat 
denken, voelen en daarna pas gaat handelen.  
 
Metselaar et. al (2011) benoemen dat de vorming van veranderbereidheid het resultaat is van een 
proces waarin de verwachte uitkomsten van de verandering, de sociale omgeving en de 
mogelijkheden van de medewerker om te kunnen veranderen, een rol speelt. Zij zien hierin 
overeenkomsten met het model van gepland gedrag (Ajzen, 1991).  
 
Ajzen (1991) geeft aan dat er drie variabelen zijn die bepalen hoe de intentie van een medewerker 
tot stand komt om bepaald gedrag te gaan vertonen: 
• Attitude: de uitkomsten die de medewerker verwacht van het veranderproces; 
• Subjectieve norm: de houding die collega’s hebben tegenover de verandering;  
• Gedragscontrole: de hoeveelheid controle die een medewerker uit kan oefenen op de 
verandering. 
  
Metselaar et al. (2011) zien in het model van gepland gedrag concrete handvaten voor de 
ontwikkeling van interventies om veranderbereidheid te vergroten. Om dit echter te kunnen doen 
hebben zij het model van Ajzen (1991) vertaald naar de praktijk en maken daarbij onderscheid tussen 
willen (attitude), moeten (subjectieve vorm) en kunnen veranderen (gedragscontrole). Vanuit deze 
visie is veranderbereidheid volgens Metselaar et al. (2011) als volgt te definiëren: 
“Een positieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van de invoering van 
veranderingen in de structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in 
inspanning van de kant van de medewerker om het veranderproces actief of passief te 
ondersteunen.” (p. 65). 
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Willen veranderen (attitude)  
Of een medewerker wil veranderen hangt onder andere samen met de ideeën die een medewerker 
heeft over de verandering (cognitief) en de emoties (affectief) die de verandering bij de medewerker 
oproept. De conclusie die Metselaar et al. (2011) stellen is dat wat de medewerker voelt belangrijker 
weegt dan wat de medewerker denkt over de verandering en daarmee de affectieve houding dus een 
positieve invloed kan hebben op de veranderbereidheid van medewerkers.  
 
Metselaar et al. (2011) noemen de factoren die invloed uitoefenen op het willen veranderen (I) de 
verwachte gevolgen van de veranderingen op het werk, (II) emoties die de verandering oproept bij 
de medewerker, (III) de meerwaarde van de verandering voor de organisatie en (IV) de 
betrokkenheid van de medewerker bij het veranderproces. 
 
Moeten veranderen (subjectieve norm) 
Het moeten veranderen is een subjectieve norm die wordt bepaald door collega’s en de 
leidinggevende van een medewerker. Het omvat zowel de interne druk van binnenuit als de externe 
druk van buitenaf omdat een organisatie bijvoorbeeld moet veranderen om met de concurrentie en 
veranderende omgeving mee te kunnen bewegen (Metselaar et al., 2011). 
 
Kunnen veranderen (gedragscontrole) 
Kunnen veranderen gaat over de mate waarin een medewerker beschikking heeft over kennis, 
ervaring en middelen om te kunnen veranderen. Dit wordt beïnvloed door zeven factoren; kennis en 
ervaring betrokkenen, aansturing, informatievoorziening, verandervermogen, beheersbaarheid, 
timing en complexiteit (Metselaar et al., 2011).  
 
Figuur 1: Diagnosemodel voor veranderbereidheid (Metselaar et al., 2011). 
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In dit onderzoek wordt specifiek de invloed van mens- en taakgericht leiderschap op 
veranderbereidheid bekeken. De rol van leidinggeven noemen Metselaar et al. (2011) de kwaliteit 
van aansturing. De aansturing wordt goed genoemd als er haalbare doelen en een heldere fasering 
van het veranderproces zijn. Verdere invloed vanuit leidinggevenden en welke rol zij spelen bij het 
beïnvloeden van de andere factoren komen in het bovenstaande DINAMO model niet naar voren. 
Verwacht wordt echter dat leiderschap een grote rol speelt bij veranderbereidheid en dat een 
mensgerichte leiderschapsstijl de attitude, subjectieve norm en gedragscontrole (in positieve zin) kan 
beïnvloeden.  
 
Aanvullend wordt gekeken wat voor rol baanonzekerheid speelt in de mogelijke relatie tussen 
mensgericht leiderschap op de attitude, subjectieve norm en gedragscontrole op de 
veranderbereidheid. Baanonzekerheid komt in DINAMO beperkt naar voren en wordt de verwachte 
gevolgen van de verandering voor het werk genoemd. Het is onderdeel van het ‘’willen’’ veranderen 
en wordt bepaald door de affectieve en cognitieve reacties die medewerkers hebben tijdens een 
veranderproces. Om baanonzekerheid meer vorm te geven wordt in het volgende hoofdstuk deze 
term uitgelegd.  
 
2.7 Baanonzekerheid  
Vaak krijgt een verandering die vanuit managementperspectief rationeel goed verklaarbaar is, een 
heel andere betekenis bij de medewerkers in andere delen van de organisatie. Deze medewerkers 
kunnen zich dan verzetten als ze geloven dat het hun rol binnen de organisatie zal veranderen dan 
wel zal doen verdwijnen (Child, 2008). Het is vooral baanonzekerheid die dan weerstand oproept 
tegen verandering. Baanonzekerheid zou daarmee ook de veranderbereidheid nadelig beïnvloeden 
(Greenhalgh & Rosenblatt, 1984).  
 
Aanleidingen voor het ontstaan van baanonzekerheid liggen volgens Sverke et al. (2006) in de 
grootschalige economische transformaties die de rol van arbeid binnen organisaties steeds meer 
veranderen doordat deze veranderingen meestal gepaard gaan met het afslanken van het 
medewerkersbestand. De aard van deze veranderingen liggen in de technische ontwikkeling, het 
herstructureren en fuseren van organisaties.  
 
Gallie et al. (2017) menen dat door de vele theorieën over de vermindering van de werkgelegenheid 
door de technologische ontwikkelingen, er meer baanonzekerheid zou heersen bij organisaties die 
een groter (gewenst) gebruik hebben van technologie. Ook geven ze aan dat de groei en toezicht van 
de HR resources binnen organisaties baanonzekerheid doen laten toenemen, doordat er meer focus 
is op de kwaliteit en prestaties om het werk te verbeteren en er een strikter toezicht is. Dit zou 
echter maar van beperkte invloed zijn omdat dit soort productiviteitsverhogende veranderingen 
binnen organisaties vaak investeringen vragen in de vaardigheden van medewerkers en werkgevers 
belang zouden hebben bij het behouden van hun medewerkers. Een andere belangrijke oorzaak van 
baanonzekerheid onder medewerkers is volgens Gallie et al. (2017) de toenemende mate van 
complexe organisatorische veranderingen binnen bedrijven. 
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Baanonzekerheid is volgens De Witte (1999) een gecompliceerd verschijnsel dat optreedt wanneer 
de medewerker overweldigd wordt door angst over de voortzetting van zijn of haar werk. De 
ervaring van baanonzekerheid wordt beïnvloed door de waarneming van de ernst van de negatieve 
individu socio-economische condities binnen de organisatie. De onmacht die medewerkers ervaren 
om deze dreiging tegen te gaan versterkt de onzekerheid alleen maar meer (De Witte, 1999).  
 
Baanonzekerheid wordt gedefinieerd als het waargenomen onvermogen om de continuïteit te 
handhaven tijdens een bedreigde werksituatie (Greenhalgh & Rosenblatt, 1984). Het is een 
subjectieve perceptie die een medewerker kan ervaren over de toekomst van de baan (De Witte, 
2006). Het gevoel dat een medewerker ervaart wordt beïnvloed door de subjectieve evaluatie die zij 
doorgaan tijdens de betekenisvorming in het perceptieproces. Het verschilt per individu in hoeverre 
iemand onzeker wordt en een dreiging ervaart, en ook in hoeverre iemands perceptie dat beïnvloedt 
(Greenhalgh & Rosenblatt, 1984). Baanonzekerheid wordt door Sverke et al. (2006) ook wel 
omschreven als een belangrijke werkstressor, die het benoemen als de algemene bezorgdheid over 
het voortbestaan van het werk. 
 
Hellgren et al. (1999) onderscheiden het fenomeen baanonzekerheid in twee vormen: kwalitatieve 
en kwantitatieve baanonzekerheid. Kwalitatieve baanonzekerheid omvat de angst of onzekerheid 
over het behoud van bepaalde baanaspecten en de kwaliteit van de baan zelf. Kwantitatieve 
baanonzekerheid is de onzekerheid die een medewerker ervaart over het daadwerkelijk verliezen 
van de baan. Het is daarnaast ook nog te verdelen in een cognitieve waarneming; de verwachting de 
baan daadwerkelijk te verliezen en een affectieve waarneming; de angst voor baanverlies (De Witte 
en Vets, 2009). Gallie et al. (2017) menen dat het onduidelijk is hoe het kwantitatieve en kwalitatieve 
onderscheid bij baanonzekerheid helpt bij het vastleggen van de specifieke aard van 
baanonzekerheid, en maken daarom onderscheid tussen ‘job tenure onzekerheid’ en ‘job status 
onveiligheid’. Job tenure onzekerheid verwijst naar de angst voor het verlies van werkgelegenheid en 
Job tenure onzekerheid heeft betrekking op de bezorgdheid over de dreiging van het verlies van 
gewaardeerde eigenschappen van de baan. Deze beschrijvingen komen echter overeen en in feite 
wordt hetzelfde bedoeld als met kwalitatieve en kwantitatieve baanonzekerheid. 
 
Baanonzekerheid en leiderschap 
Een factor die baanonzekerheid kan matigen is volgens Gallie et al. (2017) de kracht van de 
medezeggenschap, doordat medewerkers dan meer controle ervaren over het veranderingsproces 
wat de psychologische impact van de verandering matigt. Door het vanuit leidinggevende bieden van 
de gelegenheid om de impact van veranderingen te bespreken en medewerkers de mogelijkheid te 
geven om invloed uit te oefenen, hebben medewerkers meer het gevoel dat zij als mens eerlijk 
behandeld worden en dat er rekening wordt gehouden met hun persoonlijke behoeften.  
Hawass (2015) heeft onderzoek gedaan naar de invloed van ethisch leiderschap op baanonzekerheid, 
en heeft daarbij een significant resultaat aangetoond. Door de inzet van ethisch leiderschap verlaagt 
de baanonzekerheid aanzienlijk. In dit onderzoek wordt gekeken naar mens- en taakgericht 
leiderschap omdat diverse leiderschapsstijlen, zo ook ethisch leiderschap, terug te brengen is naar 
deze twee basis varianten.  
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2.8 Conceptueel model 
Dit onderzoek tracht een verduidelijking te brengen op de samenhang tussen een mens- en 
taakgerichte leiderschapsstijl, de veranderbereidheid van medewerkers en het effect van 
baanonzekerheid op die relatie. De probleemstelling van dit onderzoek luidt als volgt: 
“Wat is de invloed van een mensgerichte en taakgerichte leiderschapsstijl op de 
veranderbereidheid van medewerkers, en welke modererende rol speelt baanonzekerheid hierbij?” 
 
Veranderbereidheid wordt in dit onderzoek gezien als een positieve grondhouding en 
gedragsintentie ten aanzien van een organisatieverandering. Het wordt gezien als de motor tot 
verandering die er voor kan zorgen dat een verandering ook daadwerkelijk gerealiseerd en 
geaccepteerd wordt door medewerkers.  
 
Er zijn veel factoren die van invloed zijn op de veranderbereidheid van medewerkers. Zo blijkt ook uit 
het DINAMO model van Metselaar et al. (2011). Een specfieke invloed die in dit onderzoek wordt 
uitgelicht is mensgericht leiderschap. Metselaar et al. (2011) benoemen in het DINAMO model al de 
rol van aansturing door leidinggevenden, die het daadwerkelijk kunnen veranderen van een 
medewerker beïnvloeden. Ook Yukl (2010) geeft aan dat leiderschap het proces is van beïnvloeding 
van medewerkers om overeenstemming te bereiken over hetgeen gedaan moet worden.  
 
Welke stijl een leidinggevende daarbij hanteert, komt in het DINAMO model echter niet terug. In 
diverse literatuur blijkt echter wel dat sociale steun van de leidinggevende een sleutelrol speelt bij 
het succesvol implementeren van een verandering (Logan en Ganster, 2007).  
 
Een andere bepalende factor voor veranderbereidheid in het DINAMO model is het willen 
veranderen. Een medewerker heeft tijdens een veranderproces cognitieve en affectieve reacties 
(Metselaar et al., 2011). Bij het implementeren van een verandering gaan medewerkers eerst door 
een betekenisgeving proces waarbij zij een oordeel gaan vormen over wat zij daadwerkelijk van die 
verandering vinden. Homan (2014) benadrukt bij het betekenisgeving proces dat het zo belangrijk is 
dat er voldoende ruimte wordt gegeven aan een medewerker om hier de ruimte in te krijgen omdat 
anders een verandering niet daadwerkelijk zal worden geaccepteerd of de resultaten achter zullen 
blijven. Een leidinggevende moet beschikken over interpersoonlijke vaardigheden om de focus op de 
affectieve gevoelskant van de verandering te krijgen (Block, 2015), waardoor een verandering 
succesvol gerealiseerd kan worden. 
 
Het vernieuwende van dit onderzoek is om te kijken naar invloed van mensgericht leiderschap op de 
veranderbereidheid van medewerkers. Mensgericht leiderschap wordt in dit onderzoek gezien als 
een leidinggevende die in staat is om vertrouwen te geven aan medewerkers en het tonen van 
oprechte betrokkenheid (Yukl, 2010), en een leidinggevende die sociale en emotionele 
ondersteuning biedt aan zijn medewerkers (Kalshoven et al., 2011). De verwachting is dat de 
aansturing van een leidinggevende, en dan voornamelijk de inzet van een mensgerichte 
leiderschapsstijl, niet alleen invloed heeft op het kunnen veranderen zoals Metselaar et al. (2011) dat 
schetsen, maar ook invloed uitoefent op het willen veranderen. 
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Daarnaast wordt ook taakgericht leiderschap, als tegenhanger van mensgericht leiderschap, 
meegenomen in dit onderzoek. Taakgericht leiderschap gaat volgens Blake & Mouton (1964) over 
het sturen en bewaken van alles wat samenhangt met het volbrengen van taken binnen een 
organisatie. Deze stijl wordt toegevoegd omdat in de literatuur die centraal staat in dit onderzoek 
vooral nadruk wordt gelegd op de mensgerichte kant van het leiderschap, maar niet op de taak- / 
resultaatgerichte benadering. De taakgerichte benadering van Northouse (2004) en Blake & Mouton 
(1964) laat aanknopingspunten zien met het veranderbereidheid DINAMO model van Metselaar et al. 
(2011), die aangeven dat zaken als informatievoorziening, timing en beheersbaarheid van invloed zijn 
op de veranderbereidheid.  
 
Het willen veranderen, beïnvloed door cognitieve denkwijzen en affectieve gevoelens, wordt mede 
bepaald door de gevolgen die de verandering heeft voor het werk. Daarmee wordt een verband 
gelegd met baanonzekerheid. Baanonzekerheid wordt in de survey en operationalisatie van dit 
onderzoek uitgestplitst in kwantitatieve baanonzekerheid, waarbij de angst bestaat om de baan te 
verliezen en kwalitatieve baanonzekerheid, waarbij de angst bestaat over het verliezen van bepaalde 
baanaspecten of het verslechteren van de kwaliteit van de baan. Er wordt gekeken of kwantitatieve 
en kwalitatieve baanonzekerheid samengevoegd kunnen worden tot één variabele of als aparte 
factoren worden getoetst. 
 
Figuur 2: Conceptueel model 
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Vanuit de theorie en probleemstelling zijn een aantal hypothesen opgesteld. Om de samenhang en 
een eventueel verband tussen mens- en taakgericht leiderschap op veranderbereidheid te 
onderzoeken zijn hypothese 1 tot en met 6 geformuleerd:   
H₁: Mensgericht leiderschap heeft een positieve invloed op de attitude. 
H₂: Mensgericht leiderschap heeft een positieve invloed op de subjectieve norm. 
H₃: Mensgericht leiderschap heeft een positieve invloed op de gedragscontrole. 
 
H₄: Taakgericht leiderschap heeft een positieve invloed op de attitude. 
H₅: Taakgericht leiderschap heeft een positieve invloed op de subjectieve norm. 
H₆: Taakgericht leiderschap heeft een positieve invloed op de gedragscontrole. 
 
 
Het DINAMO model van Metselaar et al. (2011) is een onderbouwd en reeds gevalideerd model. In 
dit onderzoek wordt het model getoetst ter controle aan de hand van de volgende hypothesen: 
 
H₇: Attitude heeft een positieve invloed op veranderbereidheid. 
H₈: Subjectieve norm heeft een positieve invloed op veranderbereidheid. 
H₉: Gedragscontrole heeft een positieve invloed op veranderbereidheid. 
 
Baanonzekerheid is in dit onderzoek als moderator opgenomen omdat verwacht wordt dat dit een 
negatieve rol heeft binnen de werking van het DINAMO model. De volgende hypothesen worden 
daarvoor getoetst: 
 
H₁₀: Baanonzekerheid heeft een negatief modererende invloed op de relatie tussen attitude en 
veranderbereidheid. 
H₁₁: Baanonzekerheid heeft een negatief modererende invloed op de relatie tussen subjectieve norm 
en veranderbereidheid. 
H₁₂: Baanonzekerheid heeft een negatief modererende invloed op de relatie tussen gedragscontrole 
en veranderbereidheid. 
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3 Methodologie 
In dit hoofdstuk wordt uitgelegd hoe het onderzoek voor deze scriptie is uitgevoerd. Allereerst wordt 
de methode van onderzoek toegelicht en de wijze van dataverzameling. In de voorafgaande 
hoofdstukken is uitgebreid stilgestaan bij de betekenissen van die begrippen, in paragraaf 3.3 zullen 
deze begrippen geoperationaliseerd worden. De wijze van data analyse geeft een toelichting op de 
gebruikte technieken en de laatste paragraaf gaat in op mogelijke methodologische issues.  
 
3.1 Methode van onderzoek 
Er is gestart met een literatuuronderzoek om de variabelen mens- en taakgericht leiderschap, 
baanonzekerheid en veranderbereidheid te definiëren. Het tweede onderdeel betrof het uitvoeren 
van een kwantitatief onderzoek, cross-sectioneel waarbij op één moment gegevens zijn verzameld. 
De relaties tussen de variabelen uit het conceptueel model zijn in dit onderzoek onderzocht door 
middel van het uitvragen van een groot aantal medewerkers bij Rabobank Merwestroom. Het doel is 
de hypothesen, geformuleerd in hoofdstuk 2, te toetsen.  
 
3.2 Dataverzameling 
De vragenlijst is uitgezet onder circa 250 medewerkers van Rabobank Merwestroom. Hiervan zijn                                                           
circa 230 medewerkers in dienst bij Rabobank Merwestroom zelf en circa 20 medewerkers actief in 
een bovenlokale samenwerking met omliggende lokale eenheden. Directieleden, managers en 
teamleiders zijn binnen dit onderzoek uitgesloten om de zuiverheid van de steekproef te bewaken. 
Dit omdat er door medewerkers van de organisatie een oordeel wordt gegeven over de 
leiderschapsstijl van hun direct leidinggevenden, en het onderzoek zich specifiek op de visie vanuit 
de medewerkers richt en niet vanuit de leidinggevenden.  
Het betreft een bancaire instelling, actief in de branche van financiële dienstverlening. Rabobank 
Merwestroom is één van de 106 lokale banken van de coöperatieve Rabobank. Rabobank is sinds 1 
januari 2016 één coöperatie waar het tot daarvoor bestond uit 106 losstaande coöperaties, elk met 
hun eigen regio. De structuur van Rabobank Merwestroom bestaat uit vier lagen: een directieteam, 
managers, teamleiders en medewerkers. Daarnaast is de organisatie opgesplitst in drie kolommen: 
particuliere- en zakelijke klantbediening en business support. Kenmerkend voor deze 
organisatiestructuur is het hoofdkantoor van Rabobank Nederland, gevestigd in Utrecht, dat 
ondersteuning biedt aan de verschillende zelfstandige divisies (lokale Rabobanken). Die lokale 
divisies hebben zelf de bevoegdheid om eigen beslissingen en strategieën door te voeren.  
Door de fusie van 1 januari 2016 naar één coöperatie verdwijnt deels deze multidivisionele structuur 
mede omdat Rabobank steeds meer onderdelen van haar bedrijfsvoering gaat centraliseren. Waar 
voorheen iedere lokale Rabobank haar eigen organisatie inrichting bepaalde wordt er met de komst 
van het Strategisch Kader 2016-2020 een nieuwe organisatie inrichting gekozen. Rabobank in zijn 
geheel is in transitie en heeft op verschillende vlakken organisatieveranderingen lopen. Een concreet 
voorbeeld voor Rabobank Merwestroom is de centralisatie van de ondersteunende taken naar een 
hoofdkantoor op regio niveau met als doel kostenbesparing en efficiency verbetering. Deze 
verandering brengt voor de medewerkers van Rabobank Merwestroom veranderingen met zich mee. 
Voor sommige medewerkers verandert de inhoud van het werk, voor andere de standplaats en voor 
andere is het nog geheel onzeker hoe de toekomst eruit ziet.  
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3.3 Operationalisatie 
De theoretische begrippen uit het literatuuronderzoek zijn uitgewerkt tot empirisch meetbare 
begrippen. Zo worden de begrippen operationele definities waarmee een variabele kan worden 
gemeten. Operationaliseren is een belangrijk onderdeel omdat het grote invloed heeft op de 
validiteit.  
 
Er is gewerkt met multiple item constructs en er is in de survey gebruikgemaakt van Likert-schalen. 
De respondenten kregen daardoor niet één vraag over een begrip maar een aantal stellingen, waarbij 
zij aangaven in hoeverre ze het eens waren met de stelling. Er is in dit onderzoek gebruikgemaakt 
van reeds bestaande, gevalideerde schalen uit eerder onderzoek van de betreffende auteurs. 
Hieronder worden deze schalen verder toegelicht. 
 
Mensgericht en taakgericht leiderschap 
Mensgericht leiderschap is in dit onderzoek gemeten aan de hand van de stijlensurvey van 
Northouse (2004). Het is een onafhankelijke variabele. Hiervoor zijn tien items opgenomen, 
stellingen waarin kan worden aangegeven of een leidinggevende iets nooit, zelden, soms, vaak of 
altijd doet. Een voorbeeld van een stelling is: “Mijn leidinggevende helpt groepsleden om op te 
kunnen schieten met elkaar”.  
 
Taakgericht leiderschap is in dit onderzoek gemeten aan de hand van dezelfde stijlensurvey van 
Northouse (2004), tevens als onafhankelijke variabele. Hiervoor zijn eveneens tien items 
opgenomen. Een voorbeeldstelling is “Mijn leidinggevende komt met suggesties over hoe we 
problemen kunnen oplossen ”.  
 
Baanonzekerheid 
Baanonzekerheid is in dit onderzoek gemeten door de gevalideerde schaal van Hellgren et al. (1999). 
Het is een onafhankelijke variabele. In hun onderzoek maken zij onderscheid tussen kwantitatieve en 
kwalitatieve baanonzekerheid. Kwantitatieve baanonzekerheid wordt gemeten met drie items (α = 
.79). Voorbeeld item: ‘Ik voel me onzeker over de toekomst van mijn baan.” Kwalitatieve 
baanonzekerheid wordt gemeten met vier items (α = .75). Een voorbeeld item hierbij is “Mijn 
toekomstige carrièremogelijkheden bij Rabobank zijn gunstig.” 
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Veranderbereidheid 
Veranderbereidheid is in dit onderzoek gemeten aan de hand van het DINAMO model (Metselaar, 
1997). Veranderbereidheid was de afhankelijke variabele in dit onderzoek. De schaal bestaat uit 
totaal vier items en bevat geen spiegelitems. De stellingen meten de extra inspanning die een 
medewerker zou willen leveren aan de verandering. Respondenten dienden in de survey aan te 
geven op een Likert-schaal van vijf in hoeverre hij of zij het eens was met de stelling. Een voorbeeld 
van een stelling is: “Ik ben bereid om me in te zetten in het kader van de huidige doelstellingen van 
het veranderingsproces.” Metselaar (1997) geeft in zijn proefschrift aan dat de betrouwbaarheid van 
de schaal hoog is (α = .84).  
 
Attitude, subjectieve norm en gedragscontrole 
Veranderbereidheid wordt vanuit het DINAMO model (Metselaar, 1997) beïnvloed door de drie 
eerder genoemde dimensies attitude, subjectieve norm en gedragscontrole. In dit onderzoek waren 
dat de onafhankelijke variabelen ten opzichte van de afhankelijke variabele veranderbereidheid. 
Metselaar (1997) heeft attitude geoperationaliseerd met vier subdimensies waarvan totaal 24 items, 
subjectieve norm met twee subdimensies en totaal negen items en gedragscontrole met zeven 
subdimensies en totaal 49 items. Hieronder een overzicht van de gebruikte subdimensies en items 
uit de originele DINAMO vragenlijst. 
Tabel 2: Overzicht variabelen DINAMO model  
Variabele Subdimensie Items 
Attitude (willen) Gevolgen voor het werk 10 
 Emoties 5 
 Meerwaarde 5 
 Betrokkenheid 4 
Subjectieve norm (moeten) Interne druk 5 
 Externe noodzaak 4 
Gedragscontrole (kunnen) Kennis en ervaring 5 
 Aansturing 5 
 Informatie 6 
 Verandervermogen 7 
 Beheersbaarheid 5 
 Timing 5 
 Complexiteit  7 
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3.4 Data-analyse 
Er is gewerkt met het statistiek programma SPSS (v. 23) om diverse data analyses uit te voeren. 
Er is allereerst gestart met het uitvoeren van betrouwbaarheidsanalyses om de schalen voor de 
variabelen samen te stellen. Het ging hierbij om de afhankelijke variabele veranderbereidheid (VBH) 
en de onafhankelijke variabelen mens- en taakgericht leiderschap (ML + TL) en baanonzekerheid 
(BO). Cronbach’s Alpha zoals in de literatuur en andere onderzoeken is benoemd werd hierbij 
getoetst. Voor baanonzekerheid werd een factoranalyse uitgevoerd om te bekijken of kwalitatieve en 
kwantitatieve baanonzekerheid samen gevoegd mochten worden tot één variabele. Een 
correlatieanalyse is vervolgens uitgevoerd om te beoordelen of en welke samenhang bestaat tussen 
de variabelen.  
Met een regressieanalyse is onderzocht wat de invloed van de onafhankelijke variabelen mens- en 
taakgerichte leiderschapsstijl is op de afhankelijke variabele veranderbereidheid en de subdimensies 
willen, moeten en kunnen veranderen. Hetzelfde gebeurde voor invloed van onafhankelijke variabele 
baanonzekerheid, die naar aanleiding van de betrouwbaarheid- en factoranalyse zijn samengevoegd 
tot één schaal.   
Vervolgens is door middel van een hiërarchische regressieanalyse onderzocht welke invloed 
baanonzekerheid als moderator heeft op de relatie tussen mens- en taakgericht leiderschap en 
veranderbereidheid. Om te bepalen hoe het DINAMO model mogelijk het effect tussen mens- en 
taakgericht leiderschap en veranderbereid medieert, is er ook gekeken naar de indirecte effecten van 
het DINAMO model. Daarvoor werd gebruik gemaakt van de PROCESS methode (Hayes, 2013). 
Aanvullend werden er controlevariabelen opgenomen in het onderzoek te weten: geslacht, leeftijd, 
opleidingsniveau, duur dienstverband, functieverblijftijd en omvang dienstverband. Er is door middel 
van een regressieanalyse gekeken of deze controlevariabelen invloed hebben op 
veranderbereidheid.  
 
  
30 
 
3.5 Methodologische issues 
Om de validiteit, betrouwbaarheid en nauwkeurigheid van dit onderzoek te onderbouwen wordt hier 
ingegaan op een aantal methodologische issues.  
 
De anonimiteit van de respondenten is in voldoende mate gewaarborgd. De resultaten van de survey 
zijn op geen enkele manier herleidbaar naar de medewerkers zelf. Medewerkers zijn zelf, vrijwillig in 
staat geweest om mee te doen aan het onderzoek. Vrijwillige deelname kan mogelijk de 
samenstelling van de steekproef doen vertekenen omdat er bijvoorbeeld alleen een specifieke groep 
medewerkers de enquête wil invullen, waarbij verschillende redenen voor te bedenken zijn. Echter 
gezien het aantal respondenten en de diversiteit in het medewerkersbestand wordt dit niet 
noemenswaardig geacht.  
 
Doordat gebruik is gemaakt van multiple construct items en reeds gevalideerde schalen is de 
operationalisatie van het onderzoek gedegen onderbouwd wat de validiteit versterkt. De 
schaalanalyse en Cronbach’s Alpha van de schalen onderbouwen dit.  
 
Wat wel van invloed is op de betrouwbaarheid is het feit dat de organisatie waarbij het onderzoek 
heeft plaatsgevonden, Rabobank Merwestroom, in zijn totaliteit ten tijde van het onderzoek in een 
dusdanig grote reorganisatie zit dat het gehele medewerkersbestand mogelijk een vorm van 
baanonzekerheid ervaart. De mate waarin verschilt per functie, echter is de toon van de huidige 
reorganisatie dusdanig dat geen enkele functie veilig is voor de toekomst. Het is derhalve niet met 
zekerheid te zeggen dat, indien dit onderzoek zich herhaalt, dezelfde resultaten onder andere 
omstandigheden worden behaald. Dit beïnvloedt de betrouwbaarheid van het onderzoek mogelijk 
nadelig. Echter past het wel bij het feit dat er gekozen wordt voor een cross-sectioneel onderzoek en 
de actualiteiten die de ervaren baanonzekerheid binnen de organisatie zullen meten. 
 
Doordat onderzoeker zelf werkzaam is als leidinggevende binnen de organisatie waar het onderzoek 
heeft plaatsgevonden, speelt het risico van invloed van de onderzoeker zelf. Doordat er echter 
bewust is gekozen om daarom geen interviews te houden maar te werken met enkel kwantitatief 
onderzoek door middel van een survey, is onderzoeker in staat om de onderzoeksresultaten 
onafhankelijk te beoordelen. Het is door de anonimiteit niet herleidbaar naar afdelingen of 
medewerkers. 
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4 Resultaten 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het kwantitatieve onderzoek toegelicht aan de hand van 
de statistische analyses. De resultaten van de vragenlijst zijn verwerkt met behulp van het 
programma SPSS, versie 23.  
 
4.1. Onderzoekspopulatie 
De survey is onder 250 medewerkers van Rabobank Merwestroom verspreid. 100 medewerkers 
hebben gereageerd (40%). Er zijn geen missing values. De kenmerken van de onderzoekspopulatie 
zijn opgenomen in onderstaande tabel.  
Tabel 3: karakteristieken van de respondenten 
Karakteristieken van de respondenten (n = 100) % van steekproef 
Geslacht  
Man 41% 
Vrouw 59% 
Leeftijd  
< 25 jaar 2% 
25 – 35 jaar 31% 
35 – 45 jaar 39% 
45 – 55 jaar 22% 
> 55 jaar 6% 
Opleidingsniveau  
Basisopleiding / lager onderwijs 1% 
MBO 17% 
HBO 61% 
WO (+) 21% 
Duur dienstverband  
< 2 jaar 11% 
2 – 5 jaar 11% 
5 – 10 jaar 22% 
10 – 15 jaar 15% 
> 15 jaar 41% 
Omvang dienstverband  
Voltijd (36-40 uur) 60% 
Deeltijd (<36 uur) 40% 
Functieverblijftijd  
< 2 jaar 38% 
2 – 5 jaar 22% 
5 – 10 jaar 23% 
10 – 15 jaar 8% 
> 15 jaar 9% 
 
De verdeling onder geslacht, leeftijd en omvang dienstverband is bij de respondenten normaal 
verdeeld. Over het algemeen zijn er geen opvallende uitschieters. Opleidingsniveau van de populatie 
is hoog te noemen, 82% heeft HBO of WO niveau. Een groot deel van de respondenten is al lange tijd 
in dienst bij Rabobank. De functieverblijftijd is voor het grootste deel van de populatie niet langer 
dan 5 jaar.  
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4.2 Factor- en betrouwbaarheidsanalyses 
4.2.1 Baanonzekerheid 
Baanonzekerheid is in dit onderzoek gemeten met twee subschalen, te weten kwantitatieve (vier 
items) en kwalitatieve (drie items) baanonzekerheid. De items op kwantitatieve baanonzekerheid zijn 
gehercodeerd. Er is een factoranalyse uitgevoerd met behulp van de Varimax methode, om te kijken 
naar de onderliggende factorladingen. Dit heeft geresulteerd in twee factoren, omdat de 
eigenwaardes van deze twee factoren beide hoger scoren dan 1. Samen verklaren deze twee 
componenten 61,36% van de variantie. KMO is ,710 en Bartlett toets Sig. 0,000.  
 
Eén item op kwalitatieve baanonzekerheid (mijn loonontwikkelingen binnen Rabobank zijn 
veelbelovend) heeft onvoldoende lading op beide componenten en is verwijderd uit het onderzoek. 
Dit niet alleen omdat er vanuit de statistische analyses bleek dat dit item te weinig aansluit bij de 
andere items, maar ook omdat kijkend naar de vraagstelling van dit item, deze ook onvoldoende 
overeenkomt met de andere items. Het item dat verwijderd is ging puur over de loonontwikkelingen. 
Binnen de organisatie waar dit onderzoek is gehouden is sprake van een duidelijke CAO waarin alle 
afspraken over loonontwikkelingen zijn vastgelegd. Daar is op geen enkele wijze invloed op uit te 
oefenen door leidinggevenden of medewerkers en bij doorgroei, promoties etc. zijn alle afspraken 
over loonontwikkeling dus vooraf al vastgesteld. De drie resterende items liggen inhoudelijk dichter 
bij elkaar omdat die meer representeren waar kwalitatieve baanonzekerheid over gaat, namelijk de 
inhoudelijke aspecten van de baan en functie die door een organisatieverandering mogelijk 
veranderen. Derhalve is het ook passend bevonden om het item over loonontwikkeling te 
verwijderen.  
Tabel 4: Factoranalyse kwantitatieve en kwalitatieve baanonzekerheid 
Item Lading op factor 
kwantitatieve 
baanonzekerheid 
Lading op factor 
kwalitatieve 
baanonzekerheid 
Ik ben bang dat ik mijn baan zal verliezen. .898  
Er bestaat een kans dat ik in de nabije toekomst mijn baan zal verliezen. .774  
Ik voel me onzeker over de toekomst van mijn baan. .893  
Mijn toekomstige carrièremogelijkheden bij Rabobank zijn gunstig.  .778 
Ik heb het gevoel dat Rabobank mij van een interessante functie kan voorzien in 
de nabije toekomst. 
 .820 
Ik geloof dat Rabobank mijn competenties en kennis ook in de toekomst nodig 
heeft. 
 .799 
 
Voor kwantitatieve- en kwalitatieve baanonzekerheid zijn aparte betrouwbaarheidsanalyses 
uitgevoerd, die de vorming van de twee componenten bevestigen. Kwantitatieve baanonzekerheid α 
= .837 en kwalitatieve baanonzekerheid α = .677. Na verwijderen van item over de 
loonontwikkelingen, steeg α naar .765. Uit de betrouwbaarheidsanalyse op totale variabele 
baanonzekerheid werd ook bevestigd dat door het verwijderen van het item over de 
loonontwikkelingen, de betrouwbaarheid is verhoogd, namelijk van α = .740 naar α = .785. Er is 
gekozen om kwalitatieve en kwantitatieve baanonzekerheid samen te voegen om de 
overzichtelijkheid van het conceptueel model te waarborgen en de betrouwbaarheidsanalyse toont 
aan dat dit verantwoord is. Door het samenvoegen was het noodzakelijk om de items van 
kwantitatieve baanonzekerheid te hercoderen, waardoor op de totale schaal van baanonzekerheid 
een hoge score betekent dat er sprake is van minder baanonzekerheid.  
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4.2.2 Betrouwbaarheid 
Schaalanalyses zijn uitgevoerd op alle variabelen om te bepalen of er nieuwe variabelen gevormd 
kunnen worden. Het DINAMO model (Metselaar et al., 2011) is gebruikt in dit onderzoek. Daarin 
wordt onderscheid gemaakt tussen drie variabelen: willen, moeten en kunnen veranderen. Per 
variabele wordt daarbij gewerkt met subdimensies. Tabel 5 geeft een overzicht van de 
betrouwbaarheid van de onderzochte variabelen.  
 
Met de factor- en betrouwbaarheidsanalyses zijn de schalen gevormd die gebruikt worden bij de 
correlatie- en regressieanalyses. Deze worden in de volgende paragrafen behandeld. Alle schalen 
lopen van 1 tot 5. Doordat er gewerkt is met Likert schalen is het statistisch verantwoord om uit te 
gaan van een interval meetniveau. De schalen zijn samengesteld door het berekenen van de 
gemiddelden.  
 
Er is een verschil gemeten tussen mens- en taakgericht leiderschap. Er is binnen Rabobank 
Merwestroom meer mensgericht leiderschap dan taakgericht leiderschap. De veranderbereidheid 
van de steekproef is met een gemiddelde van 3,68 hoog te noemen. Een hoge score op 
baanonzekerheid betekent weinig ervaren baanonzekerheid door de hercodering. Met een 
gemiddelde van 2,78 is de baanonzekerheid vrij laag te noemen. Vanuit het DINAMO model 
geredeneerd zijn er drie invloeden op de veranderbereidheid, waarbij moeten veranderen 
(subjectieve norm) het hoogst scoort op veranderbereidheid en kunnen veranderen 
(gedragscontrole) het laagst. 
Tabel 5: Betrouwbaarheid  
Schaal Cronbach’s Alpha 
Taakgericht leiderschap .906 
Mensgericht leiderschap .886 
Baanonzekerheid .785 
Veranderbereidheid .889 
Willen veranderen (attitude) .908 
Moeten veranderen (subjectieve norm) .740 
Kunnen veranderen (gedragscontrole) .856 
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4.3 Correlatieanalyse 
 
Verband tussen leiderschap, veranderbereidheid en baanonzekerheid 
Doordat er op basis van gemiddelden schalen zijn gevormd en er is uitgegaan van meetniveau 
interval bij de Likert schalen, is er voor de correlatieanalyse gebruikgemaakt van de Pearson 
methode. Tabel 6 toont de correlatiematrix van de gebruikte schalen. Er zijn 14 correlaties gevonden 
die significant zijn (p <.05). De meeste correlaties zijn laag (tussen r = .200 en .500). Een aantal 
hebben een gemiddelde samenhang (tussen r = .500 en .700). Als referentie voor het interpreteren 
van de sterkte van het verband is Field (2009) aangehouden.  
Tabel 6: Correlaties (Pearson) tussen de variabelen (N= 100) 
 
  Mean St. Dev.  VBH ML TL BO Willen Moeten Kunnen 
Veranderbereidheid 3,68 0,78               
Mensgericht 
leiderschap 4,02 0,527 .223
*             
Taakgericht 
leiderschap  3,69 0,619 .097 .562
**       
Baanonzekerheid 2,78 0,716 .368** .113 .162      
Willen (attitude) 3,29 0,513 .615** .261** .182 .439**     
Moeten  
(subjectieve norm)  3,64 0,489 .527
** .224* .131 .217* .526**    
Kunnen 
(gedragscontrole) 3 0,349 .437
** .152 .086 .353** .486** .478**   
Noot: p-waarde * p <.05, ** p <.01. 2-tailed. 
 
Uit de tabel valt af te lezen dat er samenhang is tussen de variabelen uit het DINAMO model 
(Metselaar et al., 2011). Het gaat dan om de variabelen willen (r = .615), moeten (r = .527) en kunnen 
(r = .437) veranderen enerzijds en veranderbereidheid anderzijds. Ook de samenhang van de drie 
variabelen onderling (willen, moeten en kunnen veranderen) is aanwezig.  
 
Baanonzekerheid kent een significante matige samenhang met veranderbereidheid (r = .368). Met 
het willen veranderen is er een redelijke samenhang (r = . 493). De correlatie met moeten (r = .217) 
en kunnen (r = .353) veranderen is laag te noemen.  
 
Mens- en taakgericht leiderschap correleren eveneens met elkaar (r = .562). Taakgericht leiderschap 
correleert verder niet significant met geen enkele andere variabele. Mensgericht leiderschap 
correleert laag met veranderbereidheid (r = .223) en ook laag met willen (r = .261) en moeten (r = 
.224) veranderen. 
Controlevariabelen 
De correlatietabel van de controlevariabelen is terug te vinden in bijlage A. Een aantal logisch 
verklaarbare correlaties zijn zichtbaar, zoals de samenhang tussen de duur van het dienstverband en 
de functieverblijftijd met de leeftijd. Geslacht heeft een correlatie met kunnen veranderen (r = .210) 
en leeftijd een negatieve correlatie met het kunnen veranderen (r = -.260). Doordat deze correlaties 
laag zijn wordt dit verder niet onderzocht. In verhouding met de onderzoeksvariabelen heeft 
opleidingsniveau een positieve samenhang met veranderbereidheid (r = .321) en ook met 
baanonzekerheid (r = .306). De omvang van het dienstverband heeft een negatieve samenhang met 
de veranderbereidheid (r = -.225).  
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Om de samenhang van opleidingsniveau met veranderbereidheid en baanonzekerheid verder te 
onderzoeken is een T-test uitgevoerd. Het opleidingsniveau is daarvoor in twee subgroepen 
verdeeld; Lager opgeleid (Basisonderwijs en MBO) en Hoger opgeleid (HBO en WO (+)). Uit Levene’s 
test bleek bij beide variabelen dat er gelijkheid is in varianties. De samenhang van opleidingsniveau 
met veranderbereidheid is significant (p <.05) waarbij t = -2,586 net als voor baanonzekerheid (.002), 
waarbij t = -3,227. Er bestaat dus een verschil tussen laag- en hoogopgeleiden en de 
veranderbereidheid en baanonzekerheid, echter moet aangetekend worden dat de groepen daarbij 
zeer ongelijk verdeeld zijn (82% hoogopgeleid versus 18% lager opgeleid). Wel ervaren hoger 
opgeleiden minder baanonzekerheid en zijn zij tevens meer veranderbereid dan de lager opgeleiden.  
 
Het verschil tussen een voltijd en deeltijddienstverband is ook middels de T-test onderzocht. Dit 
verschil is ook significant (p <.05) waarbij t = 2,285. Medewerkers met een voltijd dienstverband 
tonen een hogere veranderbereidheid dan medewerkers met een deeltijd dienstverband. 
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4.4 Regressie, mediatie en moderatie analyses 
 
Invloed/effect van leiderschap en veranderbereidheid 
De hoofdeffecten in de eerste zes hypothesen zijn getoetst met een meervoudige regressieanalyse. 
De uitkomsten worden gepresenteerd in tabel 7. De hypothesen waren als volgt: 
- H₁: Mensgericht leiderschap heeft een positieve invloed op de attitude. 
- H₂: Mensgericht leiderschap heeft een positieve invloed op de subjectieve norm. 
- H₃: Mensgericht leiderschap heeft een positieve invloed op de gedragscontrole. 
- H₄: Taakgericht leiderschap heeft een positieve invloed op de attitude. 
- H₅: Taakgericht leiderschap heeft een positieve invloed op de subjectieve norm. 
- H₆: Taakgericht leiderschap heeft een positieve invloed op de gedragscontrole. 
 
De basisveronderstelling in dit onderzoek is dat mensgericht leiderschap een goede voorspeller is 
voor de veranderbereidheid van medewerkers. Uit de regressieanalyse blijkt zoals verwacht dat 
mensgericht leiderschap een significant effect te heeft op veranderbereidheid(β = .223, P <.05). 
Veranderbereidheid wordt volgens het model van Metselaar et al. (2011) beïnvloed door drie 
factoren, te weten willen, moeten en kunnen veranderen. In het model is de vraag gesteld op welke 
van deze onderliggende variabelen mens- en taakgericht leiderschap dan mogelijk invloed uitoefent. 
Hiervoor is de volgende meervoudige regressieanalyse opgesteld.  
 
Tabel 7: Meervoudige regressieanalyse voor de voorspelling van leiderschapsstijlen en baanonzekerheid op het DINAMO 
model (N=100) 
  
Onafhankelijke variabelen 
Attitude  
(willen) 
Subjectieve norm 
(moeten) 
Gedragscontrole 
(kunnen) 
Mensgericht leiderschap .213 (.045)* .213 (.044)* .140 (.224) 
Taakgericht leiderschap -.009 (.936) -.020 (.865) -.049 (.672) 
Baanonzekerheid .416 (.000)** .196 (.050)* .345 (.001)** 
F 10,001(.000) ** 3,068 (.032)* 5,170(.002)** 
R² .214 .059 .112 
R² Change .238 .087  .118  
Noot: p-waarde tussen haakjes, * p <.05, ** p <.01. Gestandaardiseerde β coëfficiënten zijn weergegeven.  
 
In deze eerste analyse is niet gecontroleerd op controlevariabelen, omdat deze geen verbanden 
vertonen met de onafhankelijke variabelen volgens de correlatieanalyses (zie bijlage A).  
 
Kijkend naar de onafhankelijke variabele mensgericht leiderschap, dan blijkt dat deze een significant 
positief effect heeft op twee van de drie onderliggende DINAMO variabelen, te weten de attitude, 
het willen veranderen (β = .213, P <.05) en ook op de subjectieve norm, het moeten veranderen (β = 
.213, P <.05) Hypothesen 1 en 2 worden daardoor aanvaard. De invloed op gedragscontrole, het 
kunnen veranderen (β = .140, P >.05) is niet significant gebleken. Hypothese 3 wordt daarmee 
verworpen. Taakgericht leiderschap is niet significant gebleken in verband met attitude, subjectieve 
norm, gedragscontrole en veranderbereidheid. De hypothesen 4, 5 en 6 worden daarom verworpen. 
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Baanonzekerheid fungeert in dit onderzoek nadrukkelijk als moderator en de werking daarvan is 
conform het model op pagina 38 geschetst. Ook is baanonzekerheid onderzocht als onafhankelijke 
variabele op het DINAMO model en de variabelen willen, moeten en kunnen veranderen. Mogelijk 
dat de werking van baanonzekerheid al eerder in het conceptueel model een rol van betekenis 
speelt. Hieruit blijkt dat baanonzekerheid inderdaad een significant effect heeft op willen (β = .416, P 
<.01), moeten (β = .196, P <.05) en kunnen (β= .345, P <.01) veranderen. Ook het effect van 
baanonzekerheid op veranderbereidheid blijkt significant (β = .368, P <.01). Volledigheidshalve wordt 
nogmaals opgemerkt dat een hoge score op de schaal van baanonzekerheid door de hercodering 
feitelijk baanzekerheid inhoudt, en hoge β’s betekenen dus dat bij weinig baanonzekerheid het 
willen, moeten, kunnen veranderen en de veranderbereidheid dus doen stijgen. 
 
Mediatie-effecten (Hayes) 
De analyse roept de vraag op hoe het DINAMO model mogelijk het effect tussen leiderschap en 
veranderbereid medieert. Daarom is naast het hoofdeffect van leiderschap op veranderbereidheid, 
ook gekeken naar de indirecte effecten van het DINAMO model. Er is gebruik gemaakt van de 
PROCESS methode (Hayes, 2013) om de sterkte van de mediatie van de DINAMO variabelen willen, 
moeten en kunnen veranderen te meten in het hoofdeffect van mens- en taakgericht leiderschap op 
veranderbereidheid.  
 
Vanuit deze mediatie analyse heeft mensgericht leiderschap een niet significant direct effect van 
.283 (P >.05) op veranderbereidheid. Het indirecte effect via willen op veranderbereidheid is wel 
siginifant 0,2308. (BootSE=0,1216, BootLLCI=0,0224, BootULCI=0,5011). Dit geldt ook voor moeten 
met een effect van ,1662 (BootSE=0,0884, BootLLCI=0,0234, BootULCI=0,3718). Het indirecte effect 
via kunnen 0,0926 is niet significant (BootSE=0,0691, BootLLCI=-0,0295, BootULCI=0,2431). De 
significante indirecte effecten zijn gemeten met een betrouwbaarheidsinterval van 95% waarin 0 niet 
voorkomt.  
 
Taakgericht leiderschap heeft een niet significant direct effect op veranderbereidheid van -,0191 (P 
>.05). Het indirecte effect via willen 0,1415 is niet significant (BootSE=0,0888, BootLLCI=-0,0044, 
BootULCI=0,3444). Dit geldt ook voor moeten met een effect van 0,0866 (BootSE=0,0643, BootLLCI=-
0,0245, BootULCI=0,2317) en kunnen 0,0468 (BootSE=0,0596, BootLLCI=-0,0521, BootULCI=0,1804). 
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Invloed van het DINAMO model en baanonzekerheid op veranderbereidheid 
Door middel van een hiërarchische regressieanalyse is het tweede deel van het conceptueel model 
getoetst (zie pagina 24). De variabelen zijn in verschillende stappen aan het model toegevoegd. In 
model 1 zijn de controlevariabelen opgenomen die vanuit de correlatieanalyses significante waardes 
vertoonden met veranderbereidheid, model 2 voegt daar de DINAMO dimensies als onafhankelijke 
variabelen aan toe en in model 3 zijn de interactie-effecten van baanonzekerheid toegevoegd.  
 
Tabel 8: Hiërarchische regressieanalyse blok 2 (N=100) 
Onafhankelijke variabele: Veranderbereidheid 
  Model 1 Model 2 Model 3 
Controlevariabelen       
Opleidingsniveau .276 (.008)** -.164 (.042)* .147 (.065) 
Omvang dienstverband  -.131 (.200) -.107 (.179) -.148(.064) 
Onafhankelijke variabelen       
Attitude (willen)  .411 (.000) ** .426 (.000) ** 
Subjectieve norm (moeten)  .210 (.024) * .214 (.024) * 
Gedragscontrole (kunnen)  .119 (.185) .161 (.081) 
Interacties       
BO x Willen   .021 (.828) 
BO x Moeten   .156 (.091) 
BO x Kunnen   .071 (.407) 
F 6,497(.002) ** 18,191(.000)** 12,833(.000)** 
R² .118  .492  .558  
R² Change .100 .465 .489 
Noot: p-waarde tussen haakjes, * p <.05, ** p <.01. Gestandaardiseerde β coëfficiënten zijn weergegeven.  
 
Model 1: Controlevariabelen 
In de hiërarchische regressieanalyse is ook gecontroleerd op de variabelen opleidingsniveau en 
omvang dienstverband. Voor alle controlevariabelen is een regressieanalyse uitgevoerd. Bij het 
opleidingsniveau blijkt dat er een positief verband is met veranderbereidheid (β = .276, P <.01). 
Echter net als bij de T-test geldt hier dat de groepen zeer ongelijk verdeeld zijn.  
 
Omvang dienstverband draagt niet bij aan een significante verklaring voor de gevonden variantie. De 
andere controlevariabelen vertoonden eerder in de correlatieanalyse al geen samenhang met 
veranderbereidheid en kunnen niet met elkaar worden gerelateerd. 
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Model 2: DINAMO dimensies 
Om de betrouwbaarheid van het DINAMO model en de invloed op veranderbereidheid te toetsen zijn 
deze in model 2 toegevoegd. Daarvoor waren de volgende hypothesen geformuleerd: 
- H₇: Attitude heeft een positieve invloed op veranderbereidheid. 
- H₈: Subjectieve norm heeft een positieve invloed op veranderbereidheid. 
- H₉: Gedragscontrole heeft een positieve invloed op veranderbereidheid. 
 
Zowel willen (β = .411, P <.01) als moeten veranderen (β = .210, P <.05) hebben een positieve relatie 
met veranderbereidheid. Hypothesen 7 en 8 worden aangenomen. Kunnen veranderen heeft 
weliswaar een positieve relatie maar is niet significant (β = .119, P > .05). Hypothese 9 wordt 
daardoor verworpen. 
 
Model 3: Interacties baanonzekerheid 
Voor hypothesen 10, 11 en 12 is gekeken naar de modererende rol van baanonzekerheid op de 
relatie tussen de subdimensies van het DINAMO model en de veranderbereidheid. Dit om te bekijken 
of baanonzekerheid verschil maakt als het gaat om het effect van willen, moeten en kunnen 
veranderen op veranderbereidheid. Dit is gemeten met gecentreerde variabelen. De hypothesen 
waren als volgt geformuleerd: 
- H₁₀: Baanonzekerheid heeft een negatief modererende invloed op de relatie tussen attitude 
en veranderbereidheid. 
- H₁₁: Baanonzekerheid heeft een negatief modererende invloed op de relatie tussen 
subjectieve norm en veranderbereidheid. 
- H₁₂: Baanonzekerheid heeft een negatief modererende invloed op de relatie tussen 
gedragscontrole en veranderbereidheid. 
 
De verwachte negatief modererende effecten van baanonzekerheid in interactie met willen (β = .021, 
P >.05), moeten (β = .156, P >.05) en kunnen veranderen (β =.071, P >.05) op veranderbereidheid 
bleken niet significant. De hypothesen 10, 11 en 12 waarin een negatieve invloed werd verondersteld 
tussen baanonzekerheid en de onderliggende variabelen van het DINAMO model attitude, 
subjectieve norm en gedragscontrole op veranderbereidheid, worden daardoor verworpen.  
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5 Conclusies, discussie en aanbevelingen  
 
5.1 Conclusies & discussie 
Het doel van deze studie was onderzoek te doen naar de rol van mens- en taakgericht leiderschap op 
de veranderbereidheid van medewerkers met het DINAMO model van Metselaar et al. (2011). De 
vraag was of een mensgerichte leiderschapsstijl, zoals gedefinieerd door onder andere Yukl (2010) en 
Kalshoven et al. (2011), de veranderbereidheid van medewerkers in positieve zin kan beïnvloeden. 
Als contrast voor mensgericht leiderschap is gekozen voor taakgericht leiderschap (Northouse, 2004), 
om daarmee de verschillen in stijl te accentueren. Daarbij is eveneens gekeken naar de rol van 
baanonzekerheid. Als medewerkers baanonzekerheid ervaren, heeft dit dan een negatieve invloed 
op die relatie? En is het dan nog wel mogelijk die veranderbereidheid bij te sturen? Naar analogie 
van het model van Metselaar et al. (2011) is ook onderzocht of en op welke afzonderlijke 
bestanddelen van veranderbereidheid, zoals door hen gedefinieerd in het DINAMO model, 
mensgericht leidinggeven invloed heeft. Achterliggende reden van de keuze van dit onderzoek is om 
leidinggevenden binnen Rabobank inzicht te verschaffen hoe zij de veranderbereidheid van hun 
medewerkers kunnen vergroten en daarbij rekening kunnen houden met de baanonzekerheid die die 
medewerkers mogelijk ervaren, als gevolg van de organisatieverandering. De centrale vraag van dit 
onderzoek is als volgt: “Wat is de invloed van een mensgerichte en taakgerichte leiderschapsstijl op 
de veranderbereidheid van medewerkers, en welke modererende rol speelt baanonzekerheid 
hierbij?” 
 
Veranderbereidheid 
Het onderzoek laat zien dat er in de basis op twee manieren gekeken kan worden naar de houding 
die een medewerker heeft ten aanzien van een verandering. Metselaar et al. (2011) schetsen dat er 
enerzijds vanuit weerstand wordt geredeneerd en anderzijds vanuit veranderbereidheid. Weerstand 
kan vanuit verschillende perspectieven worden benaderd: politiek, sociaal en psychologisch. Politiek 
en sociaal perspectief gaan uit van verschillende belangen binnen een organisatie redenerend dat 
een verandering ter discussie wordt gesteld en dat er binnen groepen verschillen ontstaan die door 
die verandering worden blootgelegd. Deze twee perspectieven komen terug in het DINAMO model 
waarin interne en externe druk wordt onderzocht in het moeten veranderen, de subjectieve norm 
(Metselaar et al., 2011). Vanuit het psychologisch perspectief streven medewerkers naar een balans 
tussen verandering en stabiliteit en roepen te veel veranderingen op tot onzekerheid en negatieve 
gevoelens. Dit perspectief sluit aan bij de attitude van het DINAMO model, het willen veranderen.  
 
Als weerstand vanuit een positieve invalshoek wordt bekeken, kan volgens Homan (2014) die energie 
van medewerkers worden gebruikt als de ‘motor tot verandering’. Waar bij een negatief model van 
weerstand de blik gericht is op het verleden en weerstand wordt gezien als een uiting van afkeuring, 
wordt vanuit het positieve model gekeken naar de toekomst, waarin geprobeerd wordt de uiting van 
betrokkenheid te waarderen en ruimte te bieden voor deze kritische beschouwing. 
Veranderbereidheid wordt vervolgens door Metselaar et al. (2011) gedefinieerd als een positieve 
gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van een organisatieverandering, resulterend in een 
inspanning vanuit die medewerker om het veranderproces actief of passief te ondersteunen.  
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In het DINAMO model gaan zij er vanuit dat veranderbereidheid wordt beïnvloed door de attitude 
die een medewerker heeft ten opzichte van de verandering, de subjectieve norm vanuit interne en 
externe druk en de gedragscontrole vanuit capaciteiten en kennis die een medewerker heeft. In het 
DINAMO model wordt dit willen, moeten en kunnen veranderen genoemd. 
 
De resultaten van dit onderzoek laten zien dat de onderlinge samenhang in het DINAMO model 
tussen de subdimensies attitude, subjectieve norm en gedragscontrole en veranderbereidheid wordt 
bevestigd, waarbij echter gedragscontrole (kunnen veranderen) de minste samenhang vertoont met 
veranderbereidheid. Ook Metselaar et al. (2011) (h)erkennen dat deze dimensie de laagste impact op 
veranderbereidheid heeft. De auteurs geven daarbij aan dat, binnen de subdimensies van het willen, 
moeten en kunnen veranderen verschillen worden veroorzaakt door de sturingsmogelijkheden op 
veranderbereidheid. Het merendeel van de subdimensies van kunnen veranderen is minder goed te 
beïnvloeden, zoals de timing en beheersbaarheid van het veranderproces, complexiteit van de 
verandering en de kwaliteit van informatievoorziening. Ook ervaringen met 
organisatieveranderingen uit het verleden is een van de subdimensies van kunnen veranderen. 
Positieve ervaringen dragen bij aan een grotere veranderbereidheid en negatieve ervaringen 
verminderen de veranderbereidheid. Verder zijn ook de timing en beheersbaarheid van het 
veranderproces iets waar een medewerker niet altijd invloed op kan uitoefenen. Een medewerker 
moet simpelweg de tijd vrij kunnen maken in zijn agenda om naast het reguliere werk ook tijd te 
kunnen mee werken aan de verandering.  
 
Binnen de organisatie waar het onderzoek is gemeten vindt momenteel een forse reorganisatie 
plaats waarbij reductie van het personeelsbestand wordt gerealiseerd om kosten te besparen. Dit 
houdt in dat er in de praktijk met minder medewerkers meer werk verzet moet worden en tegelijk 
dat baanonzekerheid een forse stempel drukt op het veranderingsproces. Daarnaast vinden er op 
diverse gebieden binnen de organisatie centralisatie en automatisering van werkzaamheden plaats. 
Ook al zou een medewerker dan wel willen bijdragen aan de verandering, er is praktisch gezien 
minder tijd om tijd en energie te steken in de verandering waardoor een medewerker mogelijk niet 
kan bijdragen aan het leveren van een positieve gedragsintentie. Het willen en moeten veranderen 
als dimensies van het DINAMO model tonen daarentegen beide een significante invloed op de 
veranderbereidheid. Belangrijk bij het willen veranderen is onder andere de mate waarin iemand 
aankijkt tegen een verandering en welke emoties de medewerker daarbij ervaart (bedreigend of 
uitdagend, negatief of positief etc.).  
 
Uit het onderzoek blijkt dat het DINAMO model een betrouwbaar en ook praktisch model is welke 
handvaten biedt om in de praktijk aan de slag te gaan met veranderingen. Het kan helpen om de 
veranderbereidheid inzichtelijk te maken binnen teams of een gehele organisatie maar ook om te 
zien welke subdimensies er allemaal een positieve of juist negatieve invloed hebben bij die specifieke 
organisatie. Van het willen, moeten en kunnen veranderen worden namelijk weer 12 subdimensies 
afgeleid waardoor goed geanalyseerd kan worden of bijvoorbeeld communicatie ten tijde van de 
verandering als positief wordt beoordeeld, hoe het met de informatievoorziening gesteld is maar dus 
ook hoe de verandering leeft onder medewerkers als het aankomt op vertrouwen in de toekomst en 
emoties die zij ervaren dankzij die verandering.  
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Volgens Metselaar et al. (2011) zijn de drie meest belangrijke factoren die invloed hebben op 
veranderbereidheid a) de emoties die de verandering oproept, b) de betrokkenheid bij het 
veranderproces en c) de meerwaarde die een verandering moet opleveren. Dit zijn de factoren van 
de attitude, het willen veranderen. Ook in dit onderzoek is dat herbevestigd. Dit onderstreept de 
noodzaak om in veranderprocessen voldoende ruimte te creëren voor het uiten van emoties en om 
medewerkers actief mee te laten doen en denken om de betrokkenheid te vergroten en om de 
meerwaarde van de verandering continue toe te lichten. De sense of urgency is dus van groot belang 
om de wil van een medewerker te vergroten. Eerder is al geschetst dat de inhoud van de verandering 
en de manier waarom een verandering wordt vormgegeven, de gedachten (cognitief) en emoties 
(affectief) bepalen van de medewerkers. Er is een wisselwerking tussen deze aspecten (Piderit, 
2002).  
 
Het resultaat van de samenhang van al die subdimensies op veranderbereidheid bepaalt uiteindelijk 
of een medewerker een positieve of een negatieve grondhouding heeft tegenover het 
veranderproces. Eigenlijk een soort afweging tussen alle voor- en nadelen die een medewerker ziet 
ten aanzien van de verandering en vanuit die houding handelt de medewerker actief of passief ten 
aanzien van het veranderproces. Veranderbereidheid is vanuit die visie een multidimensionaal begrip 
waar in het gedrag van medewerkers kan worden verklaard en op basis waarvan een leidinggevende 
houvast kan vinden bij het bedenken van interventies om meer draagvlak te creëren voor de 
verandering.  
 
Mens- en taakgericht leiderschap in relatie tot veranderbereidheid 
Uit de literatuurstudie werd geconcludeerd dat de rol van de leidinggevende groot is bij het 
beïnvloeden van veranderbereidheid (o.a. Kotter, 2014; Appelbaum et al., 2015; Holten en Brenner, 
2015). Het is de leidinggevende die in interactie met zijn medewerkers een verandering 
daadwerkelijk tot stand kan laten komen (Homan, 2014). Een leidinggevende zou daarbij 
betrokkenheid moeten tonen bij de medewerkers. Gilley et al. (2009) toonden aan dat door 
leiderschapsvaardigheden als het motiveren van medewerkers en het vermogen om effectief te 
communiceren de belangrijkste zijn om een organisatieverandering effectief door te voeren. Er is 
voor dit onderzoek daarom gekeken naar welke stijl het meest zou passen bij deze vaardigheden en 
daar sloot de mensgerichte benadering het meest bij aan. Block (2015) noemt dit een stijl die vooral 
gekenmerkt wordt door het gebruik van interpersoonlijke vaardigheden. Appelbaum et al. (2015) en 
Johannsdottir en Ólafsson (2015) benadrukken hierbij die vaardigheden die gericht zijn om 
overtuigingen van een medewerker te veranderen (communicatie, motivatie facilitering). Holten en 
Brenner (2015) concludeerden dat er ook een interactie is tussen de betrokkenheid van een 
leidinggevende bij de verandering die gerelateerd is aan de wijze hoe medewerkers een verandering 
beoordelen. Hoewel dat in deze studie niet onderzocht is impliceert dit dat betrokkenheid van een 
leidinggevende deel uitmaakt van een mensgerichte stijl die daarmee positieve effecten laat zien op 
de attitude, het willen veranderen. 
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Mensgericht leiderschap vertoont samenhang met veranderbereidheid en de dimensies van het 
DINAMO model. Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt dat het effect op willen en moeten 
veranderen duidelijk aanwezig is. Dat wil zeggen, mensgericht leiderschap verhoogt de positieve 
grondhouding van een medewerker ten aanzien van organisatieverandering. Daarnaast is gebleken 
dat mensgericht leiderschap ook van invloed is op de, door Metselaar et al. (2011) geïdentificeerde 
dimensies willen en moeten veranderen en daarmee de veranderbereidheid verhoogt.  
Het moeten veranderen is een subjectieve norm die bepaald wordt door de houding van de 
leidinggevende en collega’s van medewerkers. Daarmee wordt de interne en externe druk bedoeld 
die wordt uitgeoefend op de medewerker om te veranderen. Als dat vanuit een mensgerichte 
benadering gebeurt, houdt een medewerker daar dus een positiever gevoel aan over dat bijdraagt 
aan veranderbereidheid. Omdat willen veranderen (attitude) vooral de affectieve kant betreft van 
veranderbereidheid, is ook gebleken dat dit een positief effect heeft, omdat bij een mensgerichte stijl 
van leiderschap relatief meer aandacht geschonken wordt aan de relationele aspecten.  
 
Mensgericht leiderschap gaat volgens het onderzoek van Logan & Ganster (2007) over het geven van 
vertrouwen aan medewerkers en het tonen van oprechte betrokkenheid naar de medewerkers toe. 
Het kenmerkt zich door sociale en emotionele ondersteuning te bieden en te zorgen voor het welzijn 
van de medewerkers. De resultaten bevestigen deze bevindingen waarbij sociale steun een sleutelrol 
speelt bij het implementeren van organisatieveranderingen maar ook daar waar het gaat over het 
wegnemen van onzekerheid en weerstand. 
 
In navolging van Piderit (2002) is te zien dat mensgericht leiderschap de cognitieve en affectieve kant 
van veranderbereidheid positief beïnvloedt. Mensgericht leiderschap heeft echter geen significant 
effect op de gedragscontrole. Subdimensies van gedragscontrole duiden op meer rationele aspecten 
(Piderit, 2002) zoals kennis en ervaring, informatievoorziening, verandervermogen. Factoren als 
tijdige en gedetailleerde informatievoorziening spelen volgens onder andere het DINAMO model wel 
een rol bij veranderbereidheid. Echter uit dit onderzoek is niet gebleken dat deze beïnvloed worden 
door een mens- of taakgerichte leiderschapsstijl.  
 
Er is in dit onderzoek een onderscheid gemaakt tussen mens- en taakgericht leiderschap om 
mogelijke verschillen te vinden in de wijze van aansturing van mensen en hun veranderbereidheid. 
Taakgericht leidinggeven toont echter geen samenhang met veranderbereidheid en ook niet via een 
van de onderliggende kenmerken van het DINAMO model. Taakgericht leiderschap gaat over leiders 
die vanuit een sterke machtspositie denken en doorgaans een hoge taakstructuur aanbrengen in hun 
leiderschap. Zij focussen op de effectiviteit van medewerkers of een team om de 
organisatiedoelstellingen te behalen. Mogelijk heeft taakgericht leiderschap wel invloed op 
bijvoorbeeld de effectiviteit en het resultaat tijdens een organisatieverandering. Gaat het om 
veranderbereidheid als een gedragsintentie, is deze mogelijk verschillend als het gaat om verschillen 
in stijl van leidinggeven. Taakgericht leiderschap heeft dus mogelijk wel invloed op de daadwerkelijke 
inzet van medewerkers bij het uitvoeren van hun werkzaamheden en taken tijdens een 
organisatieverandering, maar vervult geen sleutelrol bij het motiveren en bevorderen van die 
positieve grondhouding en gedragsintentie ten opzichte van de verandering. Een andere verklaring 
zou kunnen zijn, dat de kenmerken van taakgericht leiderschap haaks staan op de onderliggende 
factoren van het DINAMO model, al zijn er geen significante negatieve verbanden gebleken. Via 
mensgericht leiderschap is het beter mogelijk juist die aspecten te beïnvloeden die aansluiten bij de 
kenmerken van veranderbereidheid als willen en kunnen.  
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Baanonzekerheid 
Door de complexe organisatieverandering waarin de medewerkers van Rabobank zich momenteel 
bevinden, was de verwachting dat er een hoge mate van baanonzekerheid wordt ervaren die de 
veranderbereidheid negatief zou beïnvloeden. Uit de meting blijkt in de eerste plaats dat 
baanonzekerheid veel minder dominant aanwezig bleek dan verwacht, mogelijk te verklaren doordat 
medewerkers meer vertrouwen hebben in hun toekomstmogelijkheden. Bijvoorbeeld door 
vertrouwen te hebben om eventueel in andere functies geplaatst te worden. Maar ook door het feit 
dat zij inmiddels al meerdere organisatieveranderingen hebben meegemaakt waardoor er mogelijk 
negatieve ervaringen zijn met vorige veranderingen en er daardoor een minder positieve 
grondhouding is ten opzichte van de verandering. Dit verschilt per afdeling en individu binnen de 
organisatie waar het onderzoek is gehouden. Sommige staan aan de vooravond van een grote 
transitie en andere hebben net duidelijkheid gekregen over hun toekomst. 
 
De rol van baanonzekerheid laat dan ook niet het verwachte effect zien op de veranderbereidheid 
van medewerkers. Metselaar et al. (2011) geven aan dat hetgeen de medewerker voelt belangrijker 
weegt dan hoe de medewerker denkt over de veranderingen en daarmee de affectieve houding een 
sterke(re) invloed kan hebben op de veranderbereidheid. Metselaar et al. (2011) stellen dat de 
emoties die veranderingen oproepen een grotere invloed uitoefenen op veranderbereidheid dan de 
verwachte gevolgen van de verandering voor het werk.  
 
De affectieve evaluatie die een medewerker heeft ten aanzien van de verandering weegt dus 
zwaarder dan de cognitieve reactie. De verwachte gevolgen die medewerkers voor hun werk zien is 
een subdimensie van attitude, en daar zit mogelijk de verklaring voor het uitblijven van het 
modererend effect van baanonzekerheid op veranderbereidheid. Anders gezegd, baanonzekerheid 
heeft op basis van het DINAMO model wel degelijk invloed, maar Metselaar et al. (2011) hebben die 
factor zelf al verweven binnen hun dimensie attitude waardoor het effect in dit onderzoek mogelijk 
niet zo sterk tot uiting is gekomen.  
 
Omdat er sterk de verwachting was dat baanonzekerheid wel een belangrijke rol speelt bij 
veranderbereidheid, onder andere omdat Greenhalgh & Rosenblatt (1984) aangaven dat 
baanonzekerheid de veranderbereidheid nadelig zou beïnvloeden, is gekeken of het naar voren halen 
van baanonzekerheid in het model en op te nemen als voorspeller van het willen, moeten en kunnen 
veranderen. Baanonzekerheid toont daarbij wel de verwachte positieve samenhang met het 
DINAMO model. Er blijkt in alle gevallen een positief effect van baanzekerheid (als omgescoorde 
baanonzekerheid) op de subdimensies van het willen, moeten en kunnen veranderen als ook op de 
veranderbereidheid, waarbij gesteld wordt dat een hoge score op de schaal baanonzekerheid feitelijk 
baanzekerheid inhoudt. Indien medewerkers minder baanonzekerheid ervaren zullen zij eerder 
willen, moeten en kunnen veranderen. Baanonzekerheid heeft daarnaast rechtstreeks een nadelig 
effect op de veranderbereidheid. Dit sluit aan bij de verwachtingen zoals ook gebleken uit de studie 
van De Witte en Vets (2009) die stellen dat baanonzekerheid leidt tot minder betrokkenheid en een 
lagere arbeidstevredenheid.  
 
  
45 
 
Controlevariabelen 
Er is gecontroleerd op verschillende controlevariabelen (geslacht, leeftijdscategorie, 
opleidingsniveau, duur en omvang dienstverband, functieverblijftijd) en er is een samenhang 
gebleken tussen de omvang van het dienstverband en de veranderbereidheid. Medewerkers met een 
voltijd dienstverband tonen een hogere veranderbereidheid dan medewerkers met een deeltijd 
dienstverband. Dit is mogelijk verklaarbaar doordat medewerkers met een deeltijd dienstverband 
minder uren op kantoor zijn, daardoor mogelijk minder intensief betrokken zijn bij veranderingen ten 
opzichte van medewerkers met een voltijd dienstverband. Een andere verklaring zou kunnen zijn dat 
door de aard van een deeltijd contract een medewerker minder verbondenheid voelt met de 
organisatie.  
  
Ook is er een verschil tussen hoger en lager opgeleiden medewerkers. Hoger opgeleiden tonen meer 
veranderbereidheid. Echter de groepen zijn bij de steekproef zeer ongelijk verdeeld om daar een 
gefundeerd oordeel over te geven. Die ongelijke verdeling past bij het medewerkersbestand van de 
Rabobank omdat op het grootste deel van de functies een hoger niveau opleiding wordt geëist.  
 
5.2 Aanbevelingen voor de praktijk 
De resultaten van deze studie kunnen praktische handvaten bieden voor de leidinggevenden van 
Rabobank Merwestroom om de veranderbereidheid van medewerkers te vergroten. Mensgericht 
leiderschap blijkt een positieve invloed te hebben op het vergroten van het willen en moeten 
veranderen en de veranderbereidheid. In dit onderzoek zijn de stijlkenmerken in grote mate 
gebleken in de wijze waarop medewerkers mensgericht leiderschap percipiëren en dus opgevat kan 
worden als dat medewerkers binnen de organisatie hun leidinggevenden als mensgericht 
bestempelen. Het is van waarde voor leidinggevenden om te weten dat zij door het bieden van 
sociale steun aan hun medewerkers en voldoende ruimte te bieden aan de affectieve kant van de 
organisatieverandering, de veranderbereidheid van hun medewerkers zal vergroten en ze daardoor 
een verandering effectiever kunnen implementeren. De leidinggevenden zouden, om de 
veranderbereidheid te vergroten, maar ook om de intentie daadwerkelijk door te voeren tot een 
gedragsverandering, in navolging van Homan (2014) ruimte moeten bieden voor een dialoog en het 
gesprek met de medewerkers voeren over de verandering. Zij dienen daarnaast betrokkenheid te 
tonen tijdens een verandering en voldoende aandacht te hebben voor de uiteindelijke acceptatie van 
een verandering. De leidinggevende dient daarbij aandacht te schenken aan het begrijpen van de 
waarde van eventueel weerstand tegen verandering door deze te erkennen en de medewerker te 
ondersteunen (Block; Appelbaum et al., 2015). Als leidinggevenden zich meer bewust worden van 
het feit dat weerstand niet zo zeer inhoudt dat medewerkers niet mee willen met de verandering, 
maar dat een positieve blik op weerstand juist weerstand kan omvormen tot veranderbereidheid, 
kunnen zij gebruik maken van de loyaliteit die de medewerkers naar de organisatie hebben en die 
inzet gebruiken om de verandering daadwerkelijk tot een succes te maken. Een echte verandering 
wordt pas gerealiseerd als medewerkers ander gedrag laten zien en om dat te stimuleren zal er 
ruimte moeten komen voor dialoog (Homan, 2014).  
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Leidinggevenden zullen die weerstand dan veel meer als motor tot verandering benaderen in plaats 
van de negatieve kijk die zij mogelijk hebben op weerstand. Door juist te redeneren dat 
medewerkers loyaal en betrokken zijn bij de organisatie en graag ruimte voor inbreng willen om mee 
te denken over het veranderproces, zullen zij de energie van die medewerkers kunnen benutten om 
de verandering tot een succes te maken. De medewerker maakt dan meer deel uit van het proces 
waardoor de medewerkers meer ruimte en vertrouwen voelen om vervolgens ook de verandering 
sneller en makkelijker te kunnen accepteren (Homan, 2014). Om weerstand meer vanuit een 
positieve manier te benaderen zouden leidinggeven bewustzijn kunnen creëren bij de medewerkers 
om het urgentiebesef te vergroten en daarbij de doelen die organisatieverandering beoogd 
benadrukken. De betrokkenheid wordt daarmee vergroot en daarmee dus de attitude om te willen 
veranderen. 
 
Bijkomend voordeel van een goede dialoog tijdens organisatieveranderingen is ook dat de 
hiërarchische kloof tussen directie, management en medewerker niveau verkleind wordt, mits 
leidinggevenden voldoende aandacht geven aan de communicatie en interactie met de 
medewerkers. Dit zal uiteindelijk ervoor zorgen dat het formuleren en implementeren van een 
strategie bij organisatieverandering effectiever wordt (Appelbaum et al., 2015). In de praktijk is aan 
te raden aan het leidinggevend kader van Rabobank om tijdens organisatieveranderingen actief te 
blijven communiceren met de medewerkers en input op te halen over de manier hoe medewerkers 
naar de verandering kijken. Ze moeten het gesprek gaan en/of blijven voeren met de medewerkers 
over hoe zij ‘in de wedstrijd zitten’ en veel ruimte bieden voor de mogelijke emoties en 
onzekerheden die medewerkers ervaren. Dit vraagt een open cultuur en een veilige vertrouwde 
omgeving voor medewerkers om hun ideeën, opvattingen maar ook angsten te mogen delen zonder 
daarop aangesproken of afgerekend te worden. Het is de taak van de leidinggevenden om tijdens het 
veranderproces een klimaat te scheppen waarin ruimte is voor nieuwe ideeën zonder dat 
medewerkers angst ervaren om hierop bekritiseerd te worden.  
 
Een van de zaken die in het DINAMO model onderzocht wordt is de kwaliteit van aansturing. Dit is in 
handen van het management. Om dit goed te doen zullen de doelen haalbaar moeten zijn en een 
heldere fasering van het veranderproces worden geschetst. De kwaliteit van informatievoorziening is 
eveneens van belang waarbij de leidinggevende moet zorgen voor het zo volledig en tijdig mogelijk 
informeren van betrokkenen om onzekerheid en onrust te beperken.  
 
5.3 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
In dit onderzoek is gebleken dat mensgericht leiderschap invloed heeft op de veranderbereidheid 
van medewerkers in tijden van onzekerheid door reorganisaties. Mensgericht leiderschap lijkt een 
verouderde stijlbenadering. Er zijn veel nieuwere benamingen en varianten die herleidbaar zijn naar 
de kenmerken van deze stijl (bijvoorbeeld servant of dienend leiderschap maar ook transactioneel 
versus transformationeel leiderschap). Om het effect van de mensgerichte benadering vanuit 
leidinggevende verder te onderzoeken is het aanbevolen om andere leiderschapsstijlen mee te 
nemen in vervolgonderzoek.  
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De leidinggevenden van de organisatie zijn in dit onderzoek zelf volledig buiten beschouwing gelaten. 
De reden hiervoor is om een zo zuiver mogelijke steekproef te hebben waarin de leiderschapsstijl 
puur sec vanuit het oogpunt van medewerkers werd beoordeeld evenals het ervaren gevoel van 
moeten veranderen, veroorzaakt door onder andere interne druk. Het kan interessant zijn om de 
veranderbereidheid van leidinggevenden te spiegelen tegen de perceptie van medewerkers om te 
achterhalen welke verschillen of overeenkomsten daarin bestaan.  
 
In de steekproef is een grote diversiteit van medewerkers die elk in een andere fase van de transitie 
van Rabobank zitten. Dit onderzoek is cross-sectioneel en dus een momentopname. Voor sommige 
medewerkers is de huidige verandering afgerond, voor andere medewerkers heerst er nog grote 
onzekerheid over de toekomst. Een longitudinaal onderzoek zou interessant zijn om te onderzoeken 
wat die vorm van onzekerheid doet op de veranderbereidheid en of er in dat proces van de 
organisatieverandering in de tijd verschillen bestaan. Daarbij zou een evaluerend onderzoek passen, 
wanneer de organisatieverandering achter de rug is die nog verdere verdieping kan brengen op de 
discours over veranderbereidheid en leiderschap in relatie tot organisatieveranderingen.  
Bij een organisatie als Rabobank is dat echter lastig omdat er niet kleine losstaande veranderingen 
gaande zijn, maar de hele organisatie aan verandering onderhevig is en er met de komst van een 
nieuw strategisch plan iedere vier jaar er ook weer nieuwe veranderingen volgen. Mocht er echter 
wel een specifiek onderdeel van de Rabobank op die manier gemeten kunnen worden door dus echt 
longitudinaal onderzoek te doen, kan er achteraf gekeken worden naar een feitelijk 
gedragsverandering in plaats van de intentie zoals de veranderbereidheid nu gemeten is. Daarmee 
kan het interessant zijn om te zien waar er invloed is op de gedragsintentie en uiteindelijk het tonen 
van het feitelijke gedrag, en welke oorzaken dit heeft. Of taakgericht leiderschap dan vervolgens wel 
van invloed is op dat feitelijke gedrag, is ook een relevante vervolgvraag. 
 
Baanonzekerheid is in dit onderzoek bekeken als voorspeller van veranderbereidheid. Gallie et al. 
(2017) stelden dat door medewerkers meer controle te laten ervaren over het veranderproces de 
psychologische impact matigt en de baanonzekerheid kan afnemen. Door te onderzoeken welke rol 
een leidinggevende speelt bij de ervaren baanonzekerheid kan beoordeeld worden welke rol een 
leidinggevende zich aan dient te nemen om de baanonzekerheid te verkleinen.  
 
Om het verschil tussen hoger- en lager opgeleiden verder te bekijken is het interessant om 
veranderbereidheid te toetsen in een bredere organisatie, of eventueel data verzamelen uit 
verschillende organisaties, waar een gelijkere verdeling heerst tussen lager- en hoger opgeleiden. 
Het feit ook dat er binnen de steekproef een dergelijk grote hoeveelheid aan hoger opgeleiden 
medewerkers zitten kan ook iets zeggen over hun visie op leiderschap en baanonzekerheid.  
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5.4 Persoonlijke reflectie 
 
Onderzoek 
Dit onderzoek is niet zonder slag of stoten verlopen. Eigenlijk wist ik al wel vanaf het begin in welke 
onderwerpen ik het moest zoeken, gevoed door de actualiteiten bij mijn werkgever Rabobank en 
mijn persoonlijke interesse als leidinggevende. Doordat ik daar redelijk snel over uit was kon ik 
concreet verder gaan werken aan een onderzoeksvoorstel. Dit liep allemaal erg voorspoedig en 
binnen korte tijd had ik een eerste ruwe versie van mijn literatuuronderzoek al staan. Daarna kwam 
de vervolgstap. Nadenken over de methodologie en toen werd het al lastiger. Ik ben praktisch 
ingesteld en ben een rationalist. Ik wil van alles weten hoe, wat, waar en waarom. Een goede 
eigenschap die me uiteindelijk verder heeft gebracht maar het heeft soms ook de nodige frustratie 
opgeleverd als ik het even niet meer snapte. Echter door toch steeds weer verder te zoeken, met 
goede begeleiding, is het eindresultaat uiteindelijk sterk verbeterd. Ik heb de scriptie in relatief snelle 
tijd afgerond maar toch zijn er uiteindelijk nog veel uren in de laatste loodjes gaan zitten. Ik kan me 
achteraf niet bedenken hoe ik het sneller had kunnen doen. Van week tot week was ik bij met de 
feedback van mijn scriptiebegeleider en zorgde dat ik nooit achter de feiten aan hoefde te lopen. 
Daardoor zat ik soms echter ook in een tunnelvisie met maar één doel: het onderzoek zo snel 
mogelijk af te hebben. Het risico dat daarin zat was dat het dan vooral een snel en beknopte scriptie 
werd. In een eventueel toekomstig onderzoek zal ik zeker voor de resultaten en conclusie mezelf 
meer rust gunnen om ook meer van het proces te kunnen leren. Het heeft me doen inzien dat door 
soms wat meer afstand te nemen van zaken en er op een later moment nog eens met een frisse blik 
naar te kijken, de antwoorden en oplossingen soms makkelijker gevonden waren dan gedacht.  
 
Praktijk 
In mijn werkomgeving bij de Rabobank vinden organisatieveranderingen doorlopend plaats. Ze 
worden steeds in een sneller tempo doorgevoerd. Als leidinggevende kom je daardoor ook soms 
voor menselijke dillema’s te staan. Enerzijds wil ik graag het team enthousiasmeren over 
vernieuwingen en verbeteringen in onze klantbediening en processen, anderzijds realiseer ik me 
maar al te goed wat voor impact sommige veranderingen meebrengen op de bevlogenheid van de 
medewerkers. Wat kan ik als leidinggevende het beste doen en welke stijl kan ik daarbij het beste 
inzetten om mijn medewerkers enthousiast in beweging te krijgen, rekening houdend met alle 
mogelijke aspecten die tijdens zo’n verandering om de hoek komen kijken? Dit onderzoek heeft mij 
op die manier in de praktijk als leidinggevende verrijkt met nieuwe inzichten over hoe om te gaan 
met het menselijke aspect binnen organisatieveranderingen. De belangrijke punten die ik daar uit 
meeneem zijn het voeren van een open dialoog met de medewerkers over de verandering. De 
medewerkers actief laten meedenken en stimuleren tot initiatief en oplossingen om zelf ook bij te 
kunnen dragen aan het veranderproces. Daarnaast ook stil te staan bij de onzekerheid die zij ervaren. 
Ik merk dat dat momenteel erg lastig is, omdat de duidelijkheid inmiddels al enige tijd op zich laat 
wachten en de onzekerheid daardoor toeneemt. Toch probeer ik constant een open communicatie te 
houden en ze te informeren voor zover ik kan en mag. Daardoor hoop ik toch dat ze ervaren dat ik 
met hen meeleef en voelen zij zelf ook de betrokkenheid bij het proces.  
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